Lideaanca e 'Mmlm'.sJ—m%;b em Entermegm
Conweits ¢ feabc | Ufedig

I— —
LU Soténua

CAPITULO 5

A Dinimica de Grupos_

Rodh T'a;]>|>en

e Equipas de Trabalho

ESQUEMA

PEQUENOS GRUPOS

Lagos Comuns
Grupos como Sistemas Abertos

FASES DE DESENVOLVIMENTO

DO GRUPO
Formagao
Tarcfas Individuais
Tarefas de Grupo
Ambiente ¢ Comportamento
Lideranca
Conflitualidade
Tarefas Individuais
Tarefas de Grupo
Ambiente ¢ Comportamento
Lideranga
Normalizagio
Tarefas Individuais
Tarefas de Grupo
Ambiente e Comportamento
Lideranca
Execugio |
Tarefas Individuais
Tarefas de Grupo
R

Ambiente ¢ Comportamento
Lideranca
Término
Tarefas Individuais
Tarefas de Grupo
Ambiente e Comportamento
Lideranca
Diferentes Perspectivas das Fases do Grupo

DIMENSOES DO PROCESSO DE GRUPO
PROGRAMAS DE TRABALHO OCULTO

Fontes
Resposta do Lider

INTERACCOES DE GRUPOS DISFUNCIONAIS
Laxismo Social

Pensamento de Grupo

Polarizacio

Cria¢io de um Bode Expiatério

» CONSTRUGAO DO GRUPO

Seleccionar os Membros da Equipa
Fixar Metas
Definir Papéis



s Rl A F S

100 Conny
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CHFECTVOE DA APRENDIELGHM B -
Apds completar este capitulo, o leitor deverd ser capaz

de:

Definir grupo € descrever caracteristicas de grupos Usar as sete dimens6es do processo de grupo para

como sistemas abertos.

Enumerar as cinco fases de desenvolvimento de
um grupo e descrever o ambjente de grupo, as
tarefas individuais e de grupo, e acgbes de lider

analisar a dindmica de um grupo de trabatho.
Construir uma equipa eficiente de enfermagem,
ou mulridisciplinar, de cuidados de satde.
Discutir as vantagens e desvantagens do trabalho

apropriadas a cada fase. em equipa.
Identificar programas de trabalho, ocultos, e in-

teracgBes disfuncionais em grupos pequenos.

Validar uma atitude

Gosta de trabalhar em equipa? As suas experiéncias com grupos foram positives? Cologue um circulo ao redor de
concordo o discordo, para cada uma das seguintes afirmagoes.

1. O comité mais eficaz tem trés membros, dois

dos quais estdo ausentes. Concordo Discordo
2. Uma equipa € um grupo de pessoas sem qualificacio,

seleccionadas pela pouca disposicio em fazer o desnecessdrio. Concordo Discordp
3. “Reunifo interessante” é um oximoro. Concordo Discordo
4. Um camelo ¢ um cavalo reunido por um comité. Concordo Discordo
5. Uma equipa éum grupo de pessoas reunidas para

falarem acerca do que deveriam estar a fazer. Concordo Discords

Pontuagdo: Se discordar das declaragies, tem uma atitude positiva; se concordar com as declaragies, tem uma
atitude negativa perante as equipas ¢ os grupos.

Fonte: Adaptado de Riley, J.B. (1997). Instant iools for healthcare teams. St. Louis: Mosby.




% . desafio de conduzir, e liderar, virios individuos
nas suas tarefas ¢ elevado, quando eles formam um
grupo. Os lideres eficientes precisam de pensar em
termos do grupo ou equipa, como um todo, mas
também em termos de equipa composta por elemen-
tos individuais (Shonk, 1996). Dois autores especia-
listas em grupos e equipas de trabalho observaram
que “Equipas sio dificuldades, porque sdo compos-
tas por pessoas, e as pessoas sio complicadas”
{Robbins & Finley, 1995, pdg. 219). Muito do que
leva os grupos a agirem no modo em que o fazem
estd oculto, invisivel ao olhar inexperiente (Krebs,
1992). Num grupo, as forgas inconscientes, frequen-
temente irracionais, s3o pelo menos tio importantes
quanto as forgas conscientes e racionais (Gillette &
McCollom, 1990}. Uma primeira explicagio para
a atitude do grupo é, quase sempre, inadequada e
as vezes injusta. A informagio incluida neste capftulo
ajudd-lo-4 a ver o lado oculto dos grupos de que
vocé € membro, lider, ou administrador.

Um grupo ¢ um sistema aberto, composto por trés
ou mais pessoas unidas por um interesse comum.
Os individuos que compdem o grupo sio os seus
subsistemas. S6 quando trés ou mais pessoas com-
pbem o sistema, se desenvolve um conjunto comple-
xo de relagBes que caracteriza um grupo. E af que as
interac¢Bes sio afectadas pela presenca de outras
pessoas, ¢ pelo ambiente de grupo em que a permuta

tem lugar (Sapir, 1973).

O lago comum que une as pessoas, como grupo,
tanto pode ser proximidade fisica, um objectivo
compartilhado, um significado especial que foi asso-
ciado a0 grupo, ou uma combinagio do que fica
dito.

Compartilhar 0 mesmo espago fisico ¢ um lago
comum, que pode unir as pessoas como wm grupo.
Cinco pessoas, apanhadas por uma chuva repentina e
que se amontodm debaixo de um toldo para se man-
terem secas, formam um grupo tempordrio. Se nio
tivessem sido apanhados pela chuva, ndo se teriam
tornado ‘flum grupo, mas teriam permanecido um
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agregado sem nada que os unisse, mesmo que tempo-
rariamente. As pessoas, num grupo, desenvolvemn al-
gum tipo de conexfio umas com as outras; num agre-
gado, nao. Trabalhar no mesmo espago fisico aumen-
ta 0 nimero de contactos entre as pessoas, € a probabi-
lidade de aumentarem o desenvolvimento de lagos
comuns, com o passar do tempo.

Para a maioria dos grupos num local de trabalho
fixo, um objectivo partilhado ¢ o Jago mais forte.
O objectivo compartithado num grupo de trabalho
poderd ser prestar cuidados de enfermagem a um
determinado mimero de doentes. Outros grupos de
trabalho, intencionalmente formados para realizar
uma tarefa especifica, ¢ as comissdes, sio constitui-
dos para a consecugio de objectivos mais limitados.
Por exemplo, podem ser formadas comissGes para
desenvolverem um novo protocolo de analgesia con-
trolada pelo doente, avaliarem a utilizagdo da
investigacdo pela organizacio, ou realizarem um
projecto de melhoria da qualidade. A histéria que
se segue, noticiada numa coluna de um jornal ame-
ricano, ilustra a capacidade que um objectivo com-
partilhado pode ter de unir as pessoas e motivi-las
a trabalharem arduamente, para alcangar uma de-
terminada meta.

Quando um doente oncoldgico sucumbiu a um

Enterococcus resistente & vancomicina e se

constatou que até os interruptores da fuz e as

bracadeiras dos aparelhos de avafiagdo da
press&o arterial tinham sido contaminados por
aquele microrganismo, o pessoal de um hospi-
tal de Chicago usou uma abordagem de equipa
multidisciplinar para atacar o problema.

Foi determinada a realizacdo de reunides,
todas as segundas-feiras de manhé, para
localizar a origem e resolver © problema.
Meédicos, farmacéuticos, enfermeiros, técnicos
de equipamento, pessoal administrativo, e até
mesmo os funciondrios da manutencao, acaba-
ram por se juntar & equipa. A consciéncia da
urgéncia, criada pela perda de doentes, que-
brou muitas das habituais barreiras a
comunicagdo ao fongo dos postos e especialida-
des. Era essencial um didlogo aberto, para
solucionar este problema sério. No inicio,
alguns ficaram ofendidos, quando questionados
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sobre as suas praticas de controlo da infeccao,
mas as informagdes sobre a gravidade da
situacdo mudaram a sua atitude. A administra-
5o do hospital também respondeu, positiva-
mente, inclusive no aspecto financeiro: criando
um novo laboratorio que acelerasse a detecgado
de problemas potenciais, retirando as fontes de
beber dgua e instalando mais lavatérios, e
mudando a planta do edificio de forma a incluir
lavatérios 56 para o pessoal nos quartos dos
doentes. Todos este esforgos tiveram o seu
retorno. Ao fim de trés anos, a taxa de infec-
cHes nosocomiais, no hospital, desceu 22 por
cento, 0 que permitiu economizar $4,2 mithdes
nos custos com os cuidados de saude, e salvar
intimeras vidas. (Petzinger, 1998)

Por que é que este esforco de equipa teve sucesso?
A experiéncia, a competéncia € 0 envolvimento das
pessoas de muitos departamentos foi vital para a ela-
boragio de uma resposta eficaz. A gravidade da situa-
cao quebrou as barreiras da comunicagio, a adminis-
tracdo libertou fundos e congregou pessoal, clevando
a motivagdo para niveis extraordinariamente altos. As
pessoas realmenite gueriam fazer parte desta equipa,
porque queriam resolver o problema. Esta situagio foi
muito prépria, certamente uma daquelas que voce ndo
vai querer criar para [er uma equipa eficiente, mas que
ilustra como a equipa foi eficaz ao resolver um proble-
ma que um tnico individuo ndo conseguiria de todo
resolver, Thustra a dimensdo que o trabalho de equipa
pode ter para “soltar” o potencial dos membros da
equipa (Ling, 1996).

Alguns grupos sio formados, basicamente, devi-
do ao significado especial que tém para os seus mem-
bros. Este tipo de grupo detém um significado espe-
cial, ou satisfaz algumas das necessidades bdsicas dos
seus membros. Os grupos na comunidade frequen-
temente comegam deste modo. Podem ser formados
-om base na partitha de convicgdes religiosas, num
passado éinico comum, ou na partilha de uma preo-
cupagio ou necessidade da comunidade, tal como
os grupos de pais de luto, ou de famflias de doentes
com SIDA.  ~

Os grupos, originariamente formados com um
sbjectivo especifico, podem, com o passar do tempo,

desenvolver um significado de partilha para seus
membros. Por exemplo: il

Os Associados do Comité da Practica
Profissional poderdo ficar em posicao
desejavel, devido ao poder do Comité e das
qualificagoes para serem membros. O Comité
torna-se, assim, num simbolo de poder e
prestigio para os seus elementos constitutivos.

Uma equipa, que tenha sido formada para
proporcionar desfibrihacao, através do sistema
talefénico, de atendimento a doentes cardiacos
nurn hospital, podera tornar-se numa fonte de
satisfacdo para 0 seus membros, guando as
vidas dos doentes sdo salvas pela equipa.
Também pode desenvolver um significado
social, se os membros da equipa acharem que
gostam de passar tempo juntos, durante e
depois do trabalho.

Grupos como Sistemas Abertos

Para muitas pessoas, Ver Lm grupo como um todo ¢
uma perspectiva totalmente nova, que requer uma
mudanga real. O grupo como um todo tem as suas
préprias caracterfsticas, que 530 diferentes das dos
seus membros. O grupo tem a sua propria identida-
de, ritmo, padrbes de crescimento e as suas préprias
interaccbes com o ambiente. O comportamento de
um grupo ndo pode ser previsto com precisdo atraveés
da avaliacio dos seus membros (Burggraf & Sillars,
1987; Glisson, 1986). Um tedrico sobre grupos
mosttou que um grupo pode agir de forma comple-
tamente irracional, ainda que os seus membros sejam
pessoas racionais (Bion, 1961). Também ¢ interes-
sante notar que as pessoas agem de forma diferente,
em grupos diferentes.

Em lideranca e administragdo, estamos interessa-
dos em vérios niveis de interacgio dentro dos grupos
de trabalho. O primeiro é o intrapessoal, isto €, o
que acontece dentro do individuo. O segundo ¢ o
nivel interpessoal, as interacgbes entre as pessoas.
O seguinte é o nivel de grupo, que é o foco primdrio
deste capitulo. Finalmente, seguem-se os niveis
intergrupo (entre grupos), organizacional c interor-
ganizacional, que s3o assunto em capftulos posterio-
res (Wells, 1990). Ambos os padrées de interaccio,




que caracterizam o grupo como um todo, assim co-
mo os padrées exibidos pelas pessoas quando agem
como membros de um grupo, sdo importantes.

O limite de um grupo serve para o definir e
para determinar a sua estrutura. Ao identificar os
seus [imites, é possivel determinar a sua forma fisica,
espacial, temporal e psicoldgica. Os limites sdo per-
medveis. Se o limite de um grupo nio for suficiente-
mente permedvel, pode ficar sedento de informagio
ou recursos; se, por outro Jado, for muito permedvel,
pode ser subjugado por forgas externas (McCollom,
1990).

Os grupos tém padres comuns de comporra-
mento que podem ser identificados, analisados, e
influenciados pelo lider. Os modos como o grupo
tesponde aos seus elementos, toma decisges e gere
contflitos, s3o apenas alguns exemplos destes padrées.
H4 os que promovem o desenvolvimento do grupo;
outros sdo indicagbes de desarmonia no grupo, e
ainda outros sdo completamente destrutivos.

No desenvolvimento de um grupo, também ¢
evidente uma sequéncia regular e previsfvel. Embora
nem todo o grupo complete essa sequéncia com
&xito, os que o podem fazer vio continuar a agir
através de etapas identificdveis durante a sua evolu-
¢do. Podem ser observadas diferencas distintas entre
um grupo imaturo, nas primeiras etapas de desenvol-
vimento, e o grupo maduro que avangou para etapas
posteriores de desenvolvimento. Estas diferencas sio
debatidas na préxima secgio deste capitulo.

Um grupo pode agir para mudar o seu ambiente,
ou pode tomar uma decisdo baseada nas expectari-
vas, ou exigéncias, das pessoas de fora do sistema,
As influéncias ambientais podem ser tao subtis como
os efeitos de disposigBes locais, ou tdo dbvias, como
uma directiva da administragdo. Esta influéncia ngo
¢ uma troca unilateral — o grupo também pode fazer
exigéncias a0 administrador. A existéncia do grupo
pode afectar, subtilmente, aqueles que nio s3o mem-
bros e se véem como “estranhos”.

FaSES E DESENVOLVIMENTD

DO GPUPO
Anos de observagio por tebricos de grupo, bem co-
mo vdtios estudos de pesquisa, indicam que os gru-
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pos geralmente seguem etapas de desenvolvimento
identificdveis no curso da sua existéncia, desde a for-
ma imatura at¢ i fase madura de desenvolvimento.

Claro que nem todo o grupo alcanga a maturi-
dade, tal como nem todo o individuo cumpre com
éxito as tarefas de desenvolvimento de cada etapa
da vida. Também, como os individuos, os grupos
podem avangar para a etapa seguinte sem ter com-
pletado as rarefas da anterior etapa e podem neces-
sitar de retroceder, a fim de as completar. Podem
também chegar ao fim, mesmo sem terem passado
por todas essas etapas.

Tuckman e Jensen (1977) e Lacoursier (1980)
chamaram a estas cinco etapas de desenvolvimento
de grupo : formagdo, conflitualidade, normaliza-
¢io, execucio e término.

Os grupos passam, primeiro, por uma etapa de
formagio caracterizada pela incerteza, sentida pelos
membros do grupo, acerca do lugar deles no conjun-
to. Esta etapa é seguida por um perfodo tempestuo-
so, no qual o conflito é prevalecente e as emocBes
sio elevadas. O grupo tem que encontrar uma forma
de lidar com estes conflitos e desenvolver um padrao
funcional de interacgdo. Se tiver sucesso, o grupo
entdo amadurece para um sistema altamente funcio-
nal, perfeitamente capaz de executar as suas tarefas
e satisfazer as necessidades de relacionamento dos
seus membros. A dada altura, o grupo conclui a sua
tarefa, ou jd n3o ¢ vl para os seus membros ou
para a organizagio e, assim, deixa de existir. O curso
do desenvolvimento do grupo ¢ afectado pelo objec-
tivo deste e pela instituigio em que funciona, como
também pela dindmica interna do grupo (Bennis
& Shepard, 1978; Braaten, 1974-1975; Bradford,
1978; Brill, 1984; Hill, Lippitt & Serkownek, 1979;
McCollom, 1990; Nielsen, 1978; Robbins & Finley,
1995).

rormacic

Esta primeira ctapa tem duas fases: expecrativa e
interacgdo. Os futuros membros do grupo possuem
vérias expectativas sobre como serd um grupo, como
s€ vdo encaixar no grupo e o que este espera deles.
Estas expectativas serdo desconhecidas para o lider,
a menos que ele peca 4s pessoas que falem delas.

i el
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A interacgio comega quando o grupo se retine.
Nesta etapa de formaggo, o grupo desenvolve um sen-
timento do “self”, & define uma fronteira entre sic o
ambiente. As pessoas no grupo serdo capazes de dizer
guem &, e quem nio ¢, membro do grupo, mas ainda
ndo sabem exatamente o que implica sé-lo.

Nesta primeira etapa, o grupo € imaturo. Os
seus membros apenas comegaram a identificar os
seus [acos comuns e, contudo, ainda nio formaram
qualquer relagio dentro do grupo. Os membros do
grupo terdio percepgoes diferentes dos objectivos e
cas metas do grupo, € estarfo inseguros quanto 2
sua posigio dentro do grupo.

A primeira tarefa de cada membro é conhecer o
grupo e descobrir os papéis, ¢ responsabilidades, que
terdo que cumprir e satisfazer dentro de um deter-
minado grupo. Também precisam de lidar com os
seus sentimentos relativamente a entrarem para um
novo grupo: incerteza, curiosidade, esperangas ele-
vadas, desconfianca, ou ansiedade relacionada com
os desconhecidos do grupo. A quantidade de ten-
sio varia de acordo com as exigéncias da situagdo e
a resposta individual a essas exigéncias. Por exem-
plo, juntar-se a um grupo, semelhante a outro com
quem gostou de trabalhar, serd uma fonte de stress
menor do que juntar-se a um grupo em que lhe seja
pedido que realize uma tarefa completamente nova,
para a qual ndo se sente preparado.

O grupo, como um todo, tem duas tarefas a realizar
na fase da formacio: estabelecer a sua identidade
COMO rupo € proporcionar apoio 20s seus membros.
O estabelecer da identidade € feito definindo quem
é, ¢ quem ndo &, membro do grupo e falando sobre
o que os membros desse grupo t2m em comum entre
si (por exemplo, todos sdo novos nos seus trabalhos,
tém o mesmo problema e perseguem a mesma
meta). A terceira forma € dar ao grupo um nome, e
decidir a hora e o lugar onde deverdo voltar a encon-
trar-se, o que estende a existéncia do grupo para
além do encontro inicial.

Fornecer apoio € dificil para um grupo ‘imatu-
ro. No entanto, as apresentagdes e o debate de even-
tuais aspectos comuns sio uma ajuda. Evitar o con-
flito e o confronto, também é um meio provisério
de dar apoio. A medida que o grupo amadurece, &
mais capaz de identificar as necessidades dos seus
membros e pode, por isso, permitir uma
comunicagio mais aberta ¢ o confronto.

innied 2 Coamporsameniie

A incerteza e a inseguranga caracterizam a etapa da
formaggo. As necessidades, dos membros, em termos
de seguranca e pertenga ainda nio foram satisfeitas
dentro do grupo, pelo que muito do comportamen-
to deles visa satisfazer essas necessidades: obter acei-
tagdo, evitar a rejeicio, melhorar a sensagio de con-
forto, reduzir a ansiedade, reduzir a ambiguidade, e
tentar clarificar papéis e expecrativas.

Devido ao facto de os membros de um grupo,
em formagio, ndo saberem se 3o aceites pelo con-
junto, revelam-se cautelosos no seu comportamen-
to. Para algumas dessas pessoas, a incerteza e a ansi-
edade podem tornar-se tdo intolerdveis que, literal-
mente, fogem do grupo.

Nesta fase (Gibb & Gibb, 1978), o nivel de con-
fianga dentro do grupo ¢ baixo. Se juntarmos isto
as necessidades ndo-atingidas de seguranga ¢ per-
tenga, temos como resulrado tentativas para impor
alguma ordem e estrutura ao grupo, € para que as
comunicages sejam comedidas, ndo passiveis de
gerar confronto, e pouco esclarecedoras. E tipico o
didlogo ser algo formal ¢ cortés. As pessoas falam
sobre assuntos, nio-polémicos, bem conhecidos (o
tempo, o trinsito, ou um artigo actual de interesse
geral}, e tentam esconder as suas preocupagbes.

Um grupo novo falha na forma e na organizagio.
Ainda ndo teve tempo para desenvolver padides regula-
res de interacgdo, logo, ¢ bastante imprevisfvel, até mes-
mo para os seus membros. A cortesia‘e a formalidade
usadas para a autodissimulacio servem também para
estruturar, e padronizar, a comunicagio.

Outro modo de o grupo poder aumentar a sua
estrutura e previsibilidade ¢ fixar limites para os com-
portamentos dos seus membros. Por exemplo, estes
vdo controlar a participagio, dando a cada um a




oportunidade de falar, ou interrompendo os que
passem os limites fixados, dizendo “Vamos directos
ao assunto”. Também podem fixar um programa
de trabalho para a reunido e designar, ndo s6 a hora
e o local da préxima reunido, mas também uma du-
racio especifica ¢ as restrigées de presengas, a res-
peitar.

Frequentemente, os grupos em formagio ten-
dem a centrar-se em aspectos menotes, s vezes pas-
sando toda a reunigo a discutir sobre eles, de forma
que o grupo nio tenha que lidar com assunros fun-
damentais. O que pode parecer ser um avanco é, de
facto, funcionamento sem movimento (Berg &
Smith, 1990). O grupo move-se em circulos, em
vez de avangar para explorar um novo territério, Este
“empartar” pode acontecer em qualquer etapa, mas
¢ muito comum nas primeiras fases do desenvolvi-
mento do grupe. Qutro grupo pode seguir uma
abordagem diferente, e tentar tomar muitas decisdes
na primeira reunido, de forma a reduzir a tensio.
Com uma abordagem apressada, ¢ normalmente
necessdrio retornar a assuntos anteriores, e solucia-
nar alguns assuntos de modo mais maduro.

Apesar destas limitagdes, normalmente prevalece
um tom subjacente de optimismo. As pessoas que
entram num grupo novo, normalmente, trazem com
elas a expectativa de que o grupo serd, de alguma
maneira, capaz de realizar o seu propésito. Embora,
de facto, seja necessdrio manter este optimismo den-
tro de limites realistas, a verdade é que ele ajuda a
manter o grupo, unido, nas dificeis etapas iniciats.

Um grupo de trabalho, recentemente formado,
precisa de um lider que possa fornecer apoio e estru-
tura sem encorajar dependéncia. E importante estar
arento 35 necessidades individuais dos membros do
grupo. Por exemplo, algumas pessoas podem preferir
permanecer em siléncio durante esta etapa; vocé po-
de encorajar o grupo a permitir que eles “passem 2
suavez, por ora”. Qutros podem precisar de reconhe-
cimerito, para se sentirem confortaveis no grupo, €
o lider pode conceder algum deste reconhecimento.
Também vocé pode experimentar alguns dos

i

‘sentimentos de ambiguidade que o grupo sente. Re-
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conhecer que estio relacionados com 2 formacio
do grupo, pode ajudd-lo a lidar construtivamente
com eles. Também pode ser um modelo de actua-
¢do de um comportamento de grupo maduro, a0
empenhar-se numa comunicagio mais aberta do que
o resto do grupo. A sua franqueza encoraja os ou-
tros a falarem mais liviemente. Nesta fase, 56 deve-
rdo ser usados os tipos de confrontacio indirecta,
sem grande pressio.

Também pode ajudar o grupo a desenvolver a
sua identidade ¢ estrutura, e a comegar a clarificar o
objectivo deles. Basta usar a palavra “nés”, ao referir-
-s¢ 20 grupo, para ajudar a promover a identidade
de grupo. Dar ao grupo um nome, usar esse nome,
e distingui-lo de outros grupos, tudo isso reforca a
identidade do grupo.

Embora alguma estrutura seja necessdria, ela
deverd ser flexivel o suficiente para permitir o cres-
cimento. A rigidez retarda o desenvolvimento ulte-
rior. O seguinte exemplo ilustra a diferenca:

Flexivel: Encoraje o grupo a discutir sobre a data
do novo encontro e a decidir o que querem
fazer ou debater,

Rigida: Pega ao grupo para fazer uma lista de
cada assunto a ser discutido na préxima
reunidc;, ndo permita desvios dessa lista.

Uma declarago geral sobre a razio por que as
pessoas se estdo a reunir, como um grupo, ¢ conve-
niente, ¢ reduz a ambiguidade a um nivel mais con-
troldvel. Fixar metas rigidas serd prematuro e, prova-
velmente, terdo de ser renegociadas mais tarde. Aos
membros do grupo também podem ser atribufdas
responsabilidades tal como tirar apontamentos, pen-
sar acerca das metas do grupo, e trazer consigo in-
formages ou ideias para a préxima reunido.

= Y LT
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7ELT Nada poderd substituir a real experi-
éncia de grupo, na qual vocé pode estar de facto
envolvido nas interacgdes e sentir as tensbes cresce-
rem e diminuirem, 4 medida que o grupo passa pelas
vdrias etapas de desenvolvimento. O seguinte exem-
plo ilustra 0 modo como um grupo muda de etapa
para etapa.

Um surto de meningite, numa escola primaria,
transtorna muitos pais no distrito. Trés pais
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reuniram-se com o superintendente escolar,
para expressar @ sua pPreocupacao e exigir que
se actue no sentido da methoria dos servicos de
sagde escolares. O superintendente sugeriu que
<@ reunissem com a coordenadora distrital dos
servicos especiais, que era a responsdvel pelos
szrvicos de saude.

Na noite seguinte, os trés pais e a coordena-
dora encontraram-se na escofa primaria. A
coordenadora esperava que a culpa, dos
servicos de saude, agora postos em causa,
caisse sobre ela e estava apreensiva com &
reunido. Cada um dos pais estava ansioso por
Jer tomada alguma decisdo e tinha uma lista de
accoes a sugeri, cada uma delas diferente das
outras.

Depois de todos terem chegado, € terem
sido feitas as apresentagdes, @ coordenadora
izu um longo relatorio (originariamente escrito
para o conselho escolar) aos pais. Quando
finalmente terminou, os pais foram fazendo
parguntas sobre a forma como o surto tinha
<ido descoberto e como o assunto tinha sido
tratadlo. Aos poucos, perceberam que a pessoa
~ye tinha estado a lidar activamente com O
surto era um enfermeiro do departamento de
satide. Alguém sugeriu que falassem com ele.
Um pai ofereceu-se para, na semana seguinte,
e avistar com o enfermeiro e pedir-the que, na
semana sequinte, se juntasse a reuniao do
gupo. Nessa altura, a reuniao terminou.

Nem um tnico item, de qualquer das listas dos
trés pais, foi resolvido nesta reunido. Esperava-se que
2 coordenadora comparecesse & outra reunido, apesar
da esperanga dela de que os pais ficassem satisfeitos
com o telatdrio e o assunto ficasse por isso. Terd
reparado que apenas a coordenadora sentiu, de facto,
alguma ansiedade com a formagao do grupo neste
caso particular. A manobra da leitura do longo rela-
tSrio surtiu efeito para a coordenadora, livrando-a
do araque directo dos pais, mas ndo ajudou o grupo
a avancar para o objectivo pretendido. Neste grupo
ainda ndo emergiu um lider auténtico. O exemplo
vai ter continuagdo no final do debate da segunda

ctapa, a conflitualidade.

Conflizuslidade e
Parecia que, depois da intranquilidade da primeira eta-
pa, 0 grupo passaria a uma fase mais tranquila, mas tal
niio aconteceu. Embora os membros do grupo not-
imalmente se sintam um pouco mais confortdveis no
final da primeira etapa, a segunda ¢ caractetizada por
um aumento da tensio e do cenflito. Esta ctapa é difi-
cil. mas a tensdo tem algum valor, porque “empurrd "o
grupo para trabalhar na solugio dos problemas, € as-
suntos, que foram evitados na primeira etapa.

Tivefas Individsais

A medida que o grupo se reorganiza, ao longo desta
ctapa, a tarefa principal de cada membro individual
¢ posicionar-se no grupo, o que inclui definir de
que forma a pessoa pode contribuir para o grupo, o
nivel a que cadz um pode atingir as expectativas do
grupo, ¢ a decisdo sobre se aquele determinado
membro continuard a fazer parte do grupo-

Para tal, o membro do grupo precisa de desen-
volver mais conex8es com os outros membros ¢ uma
ideia do propésito do grupo e dos seus objectivos
verosimeis. E frequente os membros do grupo testa-
rem vérios, e diferentes, papéis e opgbes, existentes,
antes da conclusdo desta etapa.

Tarefas de Grupo

As tarefas do grupo, nesta segunda etapa, sdo solucio-
nar os conflitos que emergem ¢ comegar a reorgani-
zar-se como um todo mais funcional. Os conflitos,
evitados na primeira etapa, surgem agora, ¢ exigem
muita energia do grupo para os solucionar.

De forma a ter &xito na reorganizacio, o grupo
deverd desenvolver mais lagos comuns entre 0§ seus
membros e continuar a desenvolver a sua identidade.
A estrutura minima, desenvolvida na primeira etapa,
¢ normalmente contestada e frequentemente reestrutu-
rada. Ao mesmo tempo que o propdsito do grupo se
torna mais claro, os objectivos especificos s30 normal-
mente fixados na fase seguinte (2 normalizagZo).

Ambiente e Comportamento

Como o nome desta etapa sugere, o ambiente do gru-
poéinstivel e emocional. Quando emergem conflitos
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previamente escondidos, o nivel de tensdo sobe rapida-
mente. A conflanca ainda € baixa, e o grupo ¢ ainda
claramente imaturo, embora lutando para amadurecer.

As pessoas, que nio estio familiarizadas com as
dindmicas do grupo, ficam frequentemente surpre-
endidas por as decisGes, tomadas na primeira etapa,
serem simplesmente ignoradas ou completamente
alteradas na segunda etapa. Este comportamento,
aparentemente irracional, é necessdrio, se as decistes
tiverem sido baseadas em consensos superficiais que
escondiam desacordo significativo.

Em alguns grupos, as comunicaghes tornam-se
abertamente hostis na segunda etapa. Individuos ira-
dos padem “bater com a porta” e sair da reuniio, quan-
do nio atingem os seus objectivos. O nivel do barulho
feito pode subir drasticamente, padendo ocorrer tro-
ca de palavras aos gritos. Em outros grupos, a
comunicagio é mais contida, particularmente em po-
si¢es de trabalho onde a expressio aberta de raiva e
outros sentimentos negativos seja desaprovada. A hos-
tilidade estd mais escondida, mas € ainda evidente para
um observador atento, e sentida pelos membros do
grupo. As pessoas, que temem a hostilidade aberts,
podem retirar-se do grupo, tempordria ou permanen-
temente, fisica ou emocionalmente.

Os conflitos que surgem no grupo podem ter ori-
BEM em assuntos triviais, como o modo de pagar os
refrescos, ou assuntos sérios, como os propésitos do
grupo. Os conflitos pessoais também sio comuns. Por
exemplo, um membro do grupo pode ficar irritado
devido aos maneirismos dos outros; outro pode ficar
transtornado ou mal-humorado, quando criticado,
Quando um grupo se centra durante muito tempo
numa discérdia trivial, normalmente ¢ porque é inca-
paz de lidar com assuntos mais importantes,

Um grupo de trabalho, com uma tarefy especifi-
ca, pode ter dificuldade em definir ¢ seu propdsito,
por diversas razdes. Primeiro, a tarefa pode nio ter
sido claramente definida pela administracio ou pelo
lider. Segundo, a tarefa pode estar rodeada de confli-
to; a investigacio numa potencial m4 prdtica ou fal-
sas necessidades financeiras serdo exemplos de tare-
fas que suscitam conflitos. Por tiltimo, o grupo pode
ndo estar ¥ altura da tarefa. As capacidades dos mem-
bros'tlo grupo podem nio se adequar s exigéncias
da tarefa que lhes foi atribufda.
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As diferencas entre os virios membros tornam-
se muito mais visfveis do que quando se estava na
primeira etapa. A medida que surgem, cada um dos
membros comeca a desenvolver ligagGes com os que
compartilham os seus interesses. Subgrupos ou fac-
¢des podem sair dessas agregacbes. Dentro dos
subgrupos, os seus membros comegam a mostrar
interesse e preocupacio uns com os outros, mais do
que até ai tinham revelado.

A medida que se formam estes subgrupos, as
pessoas comecam a tomar partido de assuntos, apoi-
ando aqueles que concordam com eles e indo contra
0s que discordam. Os conflitos entre estes subgrupos
podem subir de tom. O grupo até pode parecer estar
preparado para se dividir em dois ou mais grupos, o
que acontece ocasionalmente.

Podem deflagrar lutas de poder, quando as pesso-
as tentam usar estratagemas para conseguir posicoes
favordveis dentro do grupo. Por exemplo, duas ou mais
pessoas podem tentar designar-se como lider do gru-
po ou afastar o lider j4 designado, pedindo novas elei-
g0es, desafiando as acgdes do lider ou, simplesmente,
assumindo o comando. As lutas de poder também se
desenvolvem controlando as fungdes de grupo. Por
exemplo, um membro do grupo poderd tentar impor
um conjunto de regras ao grupo, e em resposta, um
segundo membro exigir que o $rupo aceite as suas
prGprias regras, completamente diferentes. A luta, acer-
ca de quais as regras que serdo aceites, pode tornar-se
num jogo de gritos ou num argumento intermingvel,
a menos que alguém intervenha.

Liderasica

O lfder do grupo ajuda o grupo a canalizar as suas
energias para actividades construtivas, usando o con-
fronto e a negociagio, unindo, testando os consen-
sos, encorajando e reforcando.

O confronto e a negociacio sao convenientes, nesta
ctapa. Podem ser usados para fazer com que as coisas
funcionem novamente, quando o grupo estiver retido
num assunto trivial, e para solucionar os conflitos e as
lutas de poder que emergem nesta etapa.

Porém, a0 usar o confronto & importante estabe-
lecer regras-base para a comunicacio, o que significa
usar mensagens de “eu” ¢ ndo atacar as pessoas. Os
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membros do grupo podem ser encorajados a escutar
com atengio, ter em consideragio diferentes pontos
de~Aista, tentar ver as coisas como 05 outros as fazem, e
mostrar vontade de mudar. Também podem ser enco-
rajados a expressar desacordo, isto €, a questionar a
evidiencia, expressar dtvidas, e debater os seus pontos
de wista e, assim, aprenderem uns com os outros
(Howard & Barton, 1992). Cada membro do grupo
também pode precisar de aprender a aceitar a critica
construtiva do outro (Glaser, 1994). Franqueza, ob-
jectividade e respejto para com os pontos de vista de
outras pessoas, s30 essenciais para o funcionamento
do grupo. Estas regras fundamentais podem ter que
ser repetidas, devendo chamar-se a atengio quando
sejarn violadas, até os membros se acostumarem a se-
gui-las. O objectivo delas no ¢ anular a expressio de
sentimentos, mas impedir que estas expressoes alimen-
tem a tensio que j4 existe, evitar que se provoque mais

_hostilidade e que os membros do grupo, ansiosos ou
irados, se afastem. Ajudam a manter as emogBes ¢ as
tensSes dentro de limites razodveis.

O lider também pode assinalar os aspectos co-
muns existentes entre os individuos e os subgrupos.
Esta fung¢do de unido, tal como recordard, é uma
componente da lideranga eficaz (debatida no Capi-
tulo 3). A Unido pode fortalecer a identidade de
grupo, ajudar as pessoas a estabelecerem ligagdes
entre si, e clarificar os objectivos do grupo.

Também importante para clarificar o propésito
do grupo é encorajar a discussio livre, e entdo ver se
hd consenso. Uma vez constatada a existéncia de
pontos comuns, o lider pode perguntar: “Todos nés
concordamos que...?” Ao lidar com o desacordo,
pode-se usar o despiste do consenso para identificar
o que de comum existe.

Durante a segunda etapa, o grupo pode nio
estar preparado para chegar a consenso, sobre algu-
mas das questdes levantadas, e poderdo ter que votar
em alguns assuntos. O problema da votagio é que a
minoriavai perder a favor da maioria, e este resultado
pode polarizar ainda mais o grupo. No entanto, é
preferivel votar, para evitar decisbes autocrdticas do
lider ou a pressio de alguns membros do grupo.
Em alguns pontos, poderd ser necessdrio que os
merbros do grupo concordem/ discordem, para
evitar que O grupo se separe permanentemente.

O lider pode encorajar, e reforcar, de diferenteg
formas, acgbes positivas, individuais e de grupo. Pode
dizer ao grupo que, normalmente, leva muito tempo
a ser organtzado e chegar 4 etapa de planeamento. Esta
acgio pode restabelecer o optimismo esmorecido. O
lider também pode reforcar a ac¢do positiva, ao reco-
nhecer contribuiges e ao apontar aspectos em que
determinados membros foram iteis a0 grupo. H si-
nais importantes, colhidos em investigagao sobre lide-
ranga de grupo, em apoio da ideia de que recompen-
sar os membros do grupo pelo seu contributo aumen-
ta a participagio deles, enquanto que castigé-los, seja
de que forma for, diminui a participaggo (Pavitt, 1999).
O humor também pode ser usado para reduzir a ten-
sd0, € promover a coesdo, desde que ndo contenha
elementos que embaracem ou ataquem outrem
{Keyton, 1999).

. Regressemos ao grupo dos trés pais
preocupados e A coordenadora dos servigos especiais,
na altura em que eles se juntam durante a segunda
reunifio e se entra na segunda etapa-conflitualidade:

Assim que os membros do grupo se sentaram
ao redor da mesa, perguntaram ao pai, que se
tinha oferecido para contactar com o
enfermeiro, se este Ultimo ia aparecer. “O
enfermeiro ndo pode vir esta semana devido a
uma conferéncia previamente marcada. Vira ca
para a proxima semana”. Os outros membros
do grupo mostram-se aborrecidos, “Porque é
gue nao nos disse! Estamos a perder 0 nosso
tempo ao vir ca esta noite”. O primeiro dos pais
respondeu que podiam usar o tempo para
decidir quais as questdes a colocar ao
enfermeiro.

‘Embora todos julgassem haver acordo nas
perguntas a fazer, quando as pessoas
comegaram a expor as suas perguntas, todas
elas eram diferentes. Um dos pais perguntou
como Se propagava a meningite, mas outro
disse que isso ja sabiam. Quando o terceiro pai
sugeriu que perguntassem a0 enfermeirc coma
se poderia lidar com o problema para a proxima
vez, a coordenadora tomot iss0 como uma
ofensa e disse: “Ninguém disse que se tinha
lidado mal com o problema”. Quase em coro,




0s trés pafs disseram, quase a uma voz “Mas &
por isso gue nds estamos aquif As nossas
criancas estiveram perigosamente expostas™.
Novamente, a coordenadora afirmou que tinha
sido feito tudo o que era possivel e que, alias,
ndo achava que os pais devessem envolver-se
em decisées dfe cardcter administrativo.
Enguanto dizia isto, a coordenadora comegou a
arrumar os documentos, COmo Se se preparasse
para se ir embora.

Assim que a coordenadora acabou de
arrumar os documentos, um dos pais disse
friamente “Se ndo quer colaborar, teremos o
maior prazer em informar ¢ superintendente®,
e 0s outros pais acenaram com a cabega em
sinal de acordo. A coordenadora desistiu da
posicao agressiva e disse: “Bemn, eu quero
colaborar”. O primeiro pai disse: "Sei que esta
preocupada; © desejo de todos nds & gue as
criancas sefam saudaveis”.

O grupo, entdo, decidiu gue cada pessoa
poderia fazer as suas perguntas ao enfermeiro,
respeitantes ao assunto em causa. Todos
concordaram em voltar na semana seguinte.

O primeiro pai (0 que contactou com o enfermei-
ro) emergiu como o lider do grupo. A dada altura, os
pais uniram-se contra a coordenadora € o grupo quase
s¢ separou. Mas a reunido terminou com um acor do
positivo, embora vago, no sentido de que todos esta-
vam preocupados com a saide das criangas. O grupo
tem agora um propésito definido, embora ainda nio
tenha nenhum objectivo especifico.

aalizagEs

Na fase de normalizagio, as experiéncias de grupo es-
tdo livres da ansiedade e das tensbes das duas primei-
ras etapas. As posigdes ¢ as responsabilidades estio
definidas, feitos os planos, e as acgbes revelam-se mais
produtivas. O grupo estabelece padrGes mais passiveis
de execugio, que serdo levados até & préxima etapa.
Q grupo estd mais relaxado, nesta fase, e a parti-
cipagio no grupo é menos stressante do que nas
duas primeiras etapas. No final desta erapa, os mem-
itbros do grupo sentem um senso de pertenca e de
progresso. O grupo estd claramente a amadurecer.
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Por esta altura, o individuo j4 tomou a decisdo de se
manter como membro do grupo (na medida em
que é permitida a escolha numa situagio de traba-
lho), e iniciou a tarefa de definir a sua posi¢do no
grupo. Na etapa de normalizacgo, os membros do
grupo podem testar e aperfeicoar as suas posicoes, €
comegar a funcionar como parte integrante do grupo
no seu todo.

As interac¢des com outros, no grupo, tém agora
mais significado e sdo mais construtivas. Cada indi-
viduo pode discordar, e colaborar, neste grupo mais
previsivel. Nesta altura, deverd estar a contribuir para
a realizagio da rarefa do grupo e a oferecer apoio a
outros membros.
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Uma tarefa principal de grupo ¢ decidir sobre as
metas ou objectivos, especificos, que serdo levados
a cabo na préxima etapa. Se o propésito nio foi
claramente definido durante a segunda etapa, preci-
sard de o ser zgora, para desenvolvimento dos objec-
tivos. O grupo também precisa de decidir o que
terd de ser feito, isto &, determinar e distribuir as
tarefas.

As outras duas tarefas sao desenvolver a coesio,
como grupo, e estabelecer normas funcionais de
comportamento. O grupo também precisa de traba-
lhar as suas préprias formas construtivas de solucio-
nar conflitos e satisfazer as necessidades de cada
membro.

] .
R

I FUTEN

Esta terceira etapa é caracterizada por um sentimen-
to, gradualmente crescente, de progresso, abertura
e de relacionamento. A mudanga no ambiente de
grupo nio é tio radical quanto possa parecer. Embo-
ra sem se dar por isso, por causa da tensdo e conflitos
da segunda etapa, j4 foram dados alguns passos po-
sitivos que acabam por dar frutos na terceira etapa.
Exemplos de apoio miituo ¢ o desenvolvimento de
conexbes entre os membros do subgrupo, sdo co-
muns na segunda etapa. Estas relagbes estendem-se
agora a0 resto do grupo.
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A medida quese desenvolvem as ligagGes, os mem-
bros do grupo sentem-se menos isolados. E rmais pro-
vével que as pessoas, agora, partilhem preocupagGes
individuais. Quando o fazem, o mais natural é que o
grupo responda com apoio e sugestoes (teis.

As respostas do grupo sio agora mais previsfvelis.
Porém, essa previsibilidade nio significa que as pes-
soas facam, ou digam, a mesma coisa uma vez ¢
outra. Significa que, se um membro do grupo apre-
sentar umna sugestdo construtiva, alguém pelo me-
nos ird reconhecer o seu contributo. Ou, se alguém
fizer uma observagio insultante, essa violagdo das
regras-base serd apontada de algum modo, normal-
mente de forma construtiva. Em qualquer dos casos,
as pessoas ndo serdo completamente ignoradas ou
atzcadas, como poderiam ter sido na fase de confli-
tualidade. A discussio afasta-se dos assuntos triviais.
A medida que avanga, o grupo est4 finalmente em
condigdes de concordar sobre 0 modo como levar a
cabo o0s seus propositos.

O grupo torna-sc mais auténomo, € ¢ Menos pro-
vével que pega ajuda ao lider .Como cada membo do
grupo aprende mais sobre como influenciar
efectivamente outros membros do grupo, o lider pas-
saa ser um membro do grupo como outro qualquer.

Sio agora tomadas decisbes de uma maneira
mais democratica. Alcancar consensos sobre um
assunto ndo s6 é possivel, como acontecem com mais
frequéncia. Votar é muito menos comurm, ¢ j4 nio
s50 aceites pelo grupo decisBes autocraticas.

Um optimismo cauteloso sobre as contribuicges
do grupo substitui a frustragio ¢ o desinimo. O
grupo, finalmente, provou que pode realizar algo,
s6 que ainda ndo provou a sua capacidade para levar
o plano 4 sua conclusgo.

Lideraiica

Como lider, pode ajudar a orientar o grupo através
do processo de planeamento, evitando que o grupo
sc afaste dos seus objectivos, testando a viabilidade
das sugestoes, e encorajando a utilizagio do consenso
para tomar decisGes. O grupo deverd assumir muita
ca responsabilidade do planeamento do trabalho,
de forma que o plano final seja pertenca sua, ¢ 0
grupo nele se empenhe mais.

Continua a ser itil encorajar o debate sobre os
assuntos que surgem, ver s¢ pode haver conseisso, e
usar o confronto e 2 negociagdo quando necessario.
Os membros mostram menos necessidade de apoio
ou cumprimento das regras-base na confrontagio,
3 excepgdo de, ocasionalmente, lhes lembrar o
assunto. .

Nesta altura, talvez o leitor goste de olhar para
alista, na Caixa 5-1, do que ndo fazer ao ser lider de
um grupo.

£XEHAPLG  Naterceira reunisio, os trés pais e a coor-

denadora reunem-se com o enfermeiro do departamen-
to de satide para discutir o surto de meningite:

Cada membro do grupo trazia uma lista de
perguntas, para fazer ac enfermeiro, e ficaram
Surpresos por os outros também a terem feito.
A maioria das perguntas foi sobre o controlo do
surto de meningite. A discussdo fluiu
livremente. A coordenadora parecia estar
menos na defensiva e mais relaxada, do que na
segunda reunido. Os pais estavam atentos e
impressionados com o conhecimento
detalhado, do enfermeiro, acerca da situacdo,
e com o modo como lidara com o problema.

Set irrprewsivel
Estar ausente ¢ mais possiver
Usar ameacas e “bluffs”
Persegurr, secretaments, as suas propias =
metas B T i |
Oferecer-se para ser o gquardian. |
Assumir o papel de brincalnao
Ser austero e.manter-se assim
Demonstrar desprezo pelo resto do grupe
£ ontribuir o rrenes possivel

* Seguir us outros. .

: " Quando contribur, fazé-lo de forma
' Incompleta i A

Forite Tisher B &Ells, D G (1930, Smatll growp decision |
making Tompracaten and the group ppacess New Yok
McGrav=Fill Concedida autorzagdo ce utlizagdo




A medida que se aproximavam do fim das
suas perguntas, um dos pais disse, “Julgo que
tivemos muita sorte em té-lo por perto, quando
isto aconteceu”,

“Sim, foi um acaso feliz, porque eu s6 visito
a escola uma vez por més, “disse o enfermeiro.
Os pais ficaram boquiabertos e pediram ao
enfermeiro que se explicasse. Ele descreveu o
modo de nomeacao dos enfermeiros para as
escolas no distrito: s6 podia fornecer os servicos
minimos, porque era essa a missao contratual.

Outro pai perguntou ao enfermeiro que
servicos deveria haver, e a discussio deste
assunto levou o resto do tempo da reuniao.
Quando estava na hora de 3 terminar; o primei-
ro pai agradeceu ao enfermeiro o facto de ter
vindo, e disse-lhe que Ihes tinha dado algo para
pensarem. Os outros concordaram, e
perguntaram se o enfermeiro poderia voltar a
ser consultado, no futuro, pela comissio que
eles formavamn. O enfermeiro concordou.

Na reunido sequinte, o grupo discutiy as
sugestdes, do enfermeiro, para um servico de
saldle abrangente. Foi pedido & coordenadora
gue investigasse os custos e a viabilidade de
servicos melhorados. O primeiro pai oferecey-se
para falar com outros funcionérios do
departamento de salide, e os outros dois
ofereceram-se para fazer alguma pesquisa de
biblioteca. Cada membro traria, dentro de duas
sermanas, as informagoes colhidas para serem
apreciadas em grupo.

Nem todos os grupos avancam, com esta rapidez
€ sucesso, a0 longo das etapas de desenvolvimento
como este que acabamos de referir. Poderd levar mui-
tas semanas para que alguns grupos atinjam a segunda
etapa. O grupo do exemplo amadurecew, substancial-
mente; 'de notar, como se lidou de forma diferente,
nesta etapa, com a discorddncia da coordenadora,

Execucio

A.gtapa‘da execugio ¢ a parte mais produtiva e agra-
dével do ciclo da vida de um grupo. Nesta fase, o
grupo jé definiu claramente o seu propésito, de acor-
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do com os seus objectivos, e tem um plano ou siste-
ma em curse para os alcangar. Cada elemento sente-
-se como parte do grupo, sabe que comportamentos
sdo esperados, e o que esperar dos outros membros
do grupo. O grupo alcangou maturidade. Os seus
membros podem agora trabathar em sintonia, exe-
cutando as suas tarefas sem problemas e com
eficicia, a majoria do tempo ( Frigon & Jackson,
1996).

O miartelns devem ser Baizn.:

jadus em
cedéncia, quande rmais fo LR UrE p
escefz a marieiar o Farro,

—G.Bruno, ¢.1543-1600, in Eigen & Siegel, 1989, p.467
1arefas naividuais

Os membros executam as funcges e cumprem as
responsabilidades definidas nas ltimas trés etapas.
A primeira tarefa de todo o elemento ¢ realizar a
sua parte do trabalho. Normalmente, 3o feitos esfor-
gos durante as primeiras etapas, mas ¢ s6 ao chegar
a esta que 0s membros do grupo tém energia sufici-
ente para se concentrarem completamente na execu-
¢do do trabalho de grupo.

A segunda tarefa ¢ relacionarem-se, de modo efi-
Caz, tanto com o0 grupo, como um todo, como com os
seus vdrios elementos. Agora, os membros do grupo
€Nlviam as suas mensagens, tanto para o grupo como
para os outros individuos. Por exemplo, uma caracte-
ristica do amadurecimento do grupo ¢ o nfvel a que
um membro do grupo, insatisfeito com uma acgio
deste, discute essa insatisfacio com o grupo (compor-
tamento de grupo maduro), em vez de o fazer com
outra pessoa que Nao pertence a0 grupo (comporta-
mento de grupo imaturo). Embora ainda possa per-
manecer a necessidade de ter um subgrupo dentro do
grupo, para dividir tarefas complexas, a comunicagio
entre estes subgrupos deverd ser fluente e aberta,

7
Taretes ge Grino

Tal como as tarefas individuais, as tarefas do grupo
nesta etapa sio avangar para as suas metas, empe-
nhando-se num comportamenro produtivo, e man-
ter relagBes eficazes dentro do grupo e com o ambi-
ente. As necessidades e meras do grupo, como um
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todo, sdo agora muito mais coincidentes com as dos
seus membros.

Para executar estas tarefas, o grupo tem agora
que funcionar como um todo, com membros que
estio funcionalmente inter-relacionados. A seguin-
te descri¢io de um exercicio de grupo pode ajudara
ilustrar esta inter-relacdo funcional.

£ pedido a seis ou sete voluntarios que figuem
Juntos num grupo e déem os bragos. Entao,
cada pessoa é solicitada a sefeccionar um
ponto, em qualguer lugar da sala. Apds cada
vessoa indicar qual o ponto da sala que esco-
theu, foi-thes dito que se dirigissem para ele.

Claro que, de brago dado, todos se empur-
ravam uns aos outros, e o grupo néo foi a lado
nenhum. As pessoas do grupo ficaram frustra-
das. Finalmente, percebem que ndo consequem
alcancar os diferentes pontos de uma vez, e
comegam a dirigir-se a cada ponto, da sala, que
cada um tinha escolhido. A medida que se
movem em sintonia, as pessoas geralmente
comegam a sorrir e a rir-se por terem atingido o
objectivo. Pode-se ver o ambiente mudar,
guando o grupo passa de um comportamento
improdutivo para um comportamento funcio-
nal.

O ambiente de grupo nesta etapa é geralmente aber-
to, agraddvel, e relaxado. Na sua maioria, o compot-
tamento € resoluto e construtivo. O nivel de confi-
anca entre os membros do grupo € elevado, e cada
membro tem o sentido de envolvimento no grupo.
A colaboraggo substituiu o conflito, como modo
operacional primdrio.

Este novo nivel de colaboragio nfo significa que
j4 nao existam diferencas entre os membros do gru-
po- Elas simplesmente sdo geridas de uma forma
diferente. Na realidade, o lider deve desconfiar de
um grupo que alegue nunca ter que lidar com dife-
rengas ou desacordos entre os seus membros. Quan-
do um grupo se apresenta totalmente harmonioso,
uninime, pode significar que estabeleceu normas
rigidas que profbem o desacordo. Detris deste acot-
do superficial, os membros podem estar 2 esconder

preocupagdes e opinides, com medo da rejeiciojpor
parte do grupo. A harmonia é uma ilusio; aqueles
que acreditam nisso, estdo a enganar-se.

Ao contrdrio, o grupo maturo reconhece que
cada membro ¢ um individue muito préprio, que
provavelmente discordard de algumas das coisas
que sdo ditas ou feitas. O grupo maturo pode tole-
rar a individualidade e 0 desacordo; € capaz de en-
frentar, abertamente, os conflitos que possam sur-
gir do desacordo e da negociagdo para a sua resolu-
¢do. As capacidades de cada membro sdo reconhe-
cidas e usadas. A individualidade é apreciada, e ndo,
anulada.

A'Tabela 5-1 compara as caracteristicas de gru-
pos maturos com as dos imaturos (Bion, 1961).

O lider eficiente age como um facilitador de grupo
na fase da execucio. Até mais do que na filtima ctapa,
os membros do grupo pode assumir muitas das fun-
¢oes do lider da primeira etapa, embora ainda bene-
ficiem de orientagio durante esta.

O lider continua a ser um recurso valioso para
o grupo. O grupo ainda precisa de voltar 2 concen-
trar-se nos objectivos, quando sdo desviados, e rece-
ber feedback do seu progresso, apoio quando enfren-
ta uma tarefa particularmente dificil, e orientacio
para coisas como delegar responsabilidades, atribuir
tarefas, e rever os planos quando necessdrio.

Elaborar um problema que surja, contribui para
a coesdo do grupo e seu desenvolvimento geral. Um
lider demasiado prestativo poderd inibir o desen-
volvimento continuado do grupo.

UL O Comité de satde escolar, composto
por trés pais ¢ a coordenadora de servigos especiais,
reuniram-se novamente depois de juntarem alguns

dados:

Os membros do Comité partilharam as suas
constatacdes, com o resto do grupo. A medida
que iam discutindo as propostas para melhoria
dos servicos de satide, comecaram a perceber
Quantas pessoas seriam afectadas por esta
mudanga, e decidiram que iam precisar de mais

—*



Tabela 5-1 Caracteristicas de Grupos Maturos e de Grupos imaturos ‘ : ]

Maturo*

Imaturo*

Limites definidos

Propdsito definido

Metas ¢comuns, compartithadas

Identidzde forte, como um todo

Relaxaco, informal

Comunicagdes abertas e frontais

Aceita

Tolera diferencas

Normas flexiveis, previsiveis

Coesdo

Lida com tarefas e relagfes

Reconhece o contributo e as necessidades dos
membros, e responde-lhes

O feedback é construtivo

Limites indefinidos, variaveis

Proposito vago

Metas conflituosas ou omissas

Identidade incerta, ameacada por ganho ou perda de membros
Rigido, formal, ou cadtico

Comunicacdes fechadas e dissimuladas

Rejeita, é indiferente ou hostil

Nao admite diferengas ou é destrocado por elas
Normas inflexiveis ou inconsistentes

Poucas ligagdes entre os membros

Demasiado centrado em tarefas ou relactes

N&o reconhece nem responde aos seus membros
O feedback € minimo, destrutivo, ou term ambas as

caracterlsticas

* Um grupo que tenha alcangado todas estas estas caracteristicas de maturidade pode nao ser perfeito, mas & muito mais funcianal e

eficiente co que um grupo imaturo.

informacéo. Decidiram fazer a avaliacio e
controlo ndo s6 da escola e de funcionérios do
departamento de satide, mas tambérn de
estudantes, pais e professores de todo o
sistema escolar.

Ao mesmo fempo, também planearam
averiguar como outros sistemas escolares
projectaram, e financiaram, os seus servicos de

satide. Para realizar estas tarefas, formaram dois

subcomités. Outros dois pais e o director de
uma escola juntaram-se ao Comité.

O grupo, como um todo, reunia-se requiar-
mente para discutir os avancos e partilhar
resultados. Alqumas das ideias apresentadas
eram demasiado ambiciosas; outras, demasiado
fimitadas. Durante o processo de debate,
surgiram muitas situages de desacordo.
Finalmente, o Comité efaborou uma proposta
realista que satisfazia cada membro e tinha
viabilidade financeira.

As actividades de avaliagdo e conirolo
tinham gerado muito apoio, da comunidade, 3
proposta, na altura em que o Comité a apresen-
tou ao conselho escolar. Este uitimo conduziu
audicoes ptiblicas da proposta e, finalmente,

aprovou-a, depois de fazer algumas pequenas
alteracdes.

Neste exemplo, o grupo completou seu trabalho,
com éxito, mas nem todos os grupos conseguem
isso. Alguns ndo avangam tanto, no seu desenvolvi-
mento como um grupo ¢ ou abandonam os seus
objectivos ou trabalham neles de modo ineficiente.
Até mesmo aqueles grupos, que alcangam esta ctapa,
podem achar que o seu projecto nio vai poder ser
completado, ou nio serd aceite por alguma razio,
que ndo era ébvia quando comecaram o trabatho.
Entdo, o grupo tem que decidir se abandona os seus
objectivos, ou sc revé o plano de trabalho e continua
em frente.

Téimine

Alguns grupos de trabalho continuam indefinida-
mente; outros tém um propésito especifico, limitado
no tempo, € dispersam-se, uma vez atingido o propé-
sito. Nesta quinta e t§ltima etapa, o grupo chega a
uma espécie de “encerramento” e tem o seu término.
O termo deveria incluir um resumo dos eventos que
aconteceram ao longo da vida do grupo, e uma ava-
liagao dos procedimentos e do nivel a que o grupo
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cumpriu o seu propdsito. A avaliagio dos aspectos
de relacionamento no procedimento do grupo € fre-
quentemente omitida, o que pode ser devido 4 sua
natureza potencialmente ameagadora e/ou a fracasso
nia zpreciagio do seu valor. Quando um grupo nio
passa por esta fase, os seus membros ficam com um
sendmento de insatisfagdo, de inconclusio.
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A sarefa de cada membro nesta etapa é avaliar tanto
o procedimento, como os resultados, do grupo.
Todos os membros dio e recebem feedback dos seus
préprios papéis, dos papéis dos outros membros e
do grupo como um todo. O procedimento de grupo,
a realizacdo dos seus objectivos, as contribuigtes de
cada membro, os comportamentos produtivos e
improdutivos e formas de fazer melhor no fururo,
podem ser incluidos na avaliagio.

Tanfes e Giupo

As tarefas do grupo, nesta tiltima etapa, sdo apoiar uma
avaliagio detalhada dos procedimentos do grupo ¢ seus
resultados, continuar a incentivar um ambiente aber-
to no qual 2 avaliagio pode acontecer, e obter, ou for-
necer, algum reconhecimento do trabalho e realiza-
¢Oes de grupo. Esse reconhecimento pode ser feito em
forma de antincio do sucesso do grupo, relato do que
foi tentado e realizado, ou celebracio de qualquer tipo.

Ambienze : Covgportanento

Estz ctapa é caracterizada por uma mistura de emo-
¢bes; alivio pelo trabalho terminado, satisfacio por
trabatho bem feito, tristeza por o grupo estar a chegar
ao fim. Nem todos os grupos tém sucesso, mas
mesmo que ndo o tenham, os seus membros podem
obter alguma satisfagdo por terem tentado pelo
menos alcancar o objectivo deles. Também podem
avaliar se trabatharam bem juntos € como o fariam
de modo diferente no futuro.

A avaliagdo pode tornar o grupo mais conscien-
te da forma como mudou, desde a sua primeira reu-
nido, algo de que as pessoas frequentemente nio se
apercebem, a menos que alguém lhes diga. Também

pode melhorar o autoconhecimento, 4 medidaque
as pessoas recebem reacgdes de como influenciaram
0§ OULFOS.

Lidezvrc

Como membro do grupo, espera-se que o lider dée
receba feedback. Uma fungio importante do lider,
nesta etapa, ¢ encorajar esta partilha. Porque muitos
sdo relutantes a fazer este tipo de avaliagdo, o lider pode
iniciar o processo pedindo aos outros que avaliem o
papel do lider. Outro método ¢ pedir, aos membros
do grupo, que preencham questiondrios ou listas de
avaliaco, e depois partilhem os resultados com o gru-
pe. Por exemplo, o lider pode dar, aos membros do
grupo, a lista das caracteristicas de grupos maturos e
imaturos, e pedir-lhes que classifiquern a maturidade
do grupo segundo cada uma das caracteristicas. Tal
como em outras situacdes de frente 3 frente, o lider, se
necessdrio, fixa as regras-base para uma avaliacZo cons-
trutiva, € ndo destrutiva.

O l{der também pode desafiar o grupo a enfrentar
a realidade de que o fim estd a chegar. O grupo pode
ser encorajado a reconhecer, € validar, a contribuiggo
dos membros para o processo e para a consecugio das
metas. O exprimir o reconhecimento dos esforgos do
grupo, ¢ a celebragio das realizagbes do grupo, sio
importantes para que os membros possam deixar o
grupo com a satisfagdo de terem completado o que
eles, e os seus colegas, se propuseram fazer.

EHERIPLT  Com a aceitagdo da proposta deles
pelo conselho escolar, o Comité de sadde escolar
tinha atingido o seu objectivo primdrio:

Todos os sete membros do Comité juntaram-se
depois da reunido do conselho escolar, e um
reporter tirou uma foto para o jornal local.
Decidiram celebrar o seu sucesso encontrando-
se todos para almogar num restaurante
especial. '

No dia seguinte, durante o almogo, os
membros do Comité refembraram todas as
reunides que tinham tido e o trabalho que
tinham feito. Os mais ncvas ficaram
surpreendidos com as dificuldades que o

—————



Comité tinha tido, de inicio. Um dos pais do
grupc original disse a coordenadora, “A Senho-
ra perisou que nos estavamos I3 para nos
vingarmos”, ao que ela respondeu: “Assim
parecia. Nenhum de vos percebeu o pouco
dinheiro que tinhamos para trabathar. Ey
achava que estava a fazer o melhor que podia”,
Os outros pais concordaram, dizendo como se
tinham sentido revoltados com os deficitarios
serviges de satide, e como os sentimentos deles
mudaram, 8 medida que comegaram a
trabalhar na forma de melhorar os servicos
oferecidos.

No fim do almogo, um dos membros mais
novos expressou algum pesar por o Comite j4
n&o se voltar a encontrar. "Poderfamos
encontrar-nos, de vez em quando, para
inspeccionar o avango da proposta”, disse este
pai. “Ndo, a responsabilidade, agora, cabe ao
consetho escolar. £ nosso dever, como cidadsos
e pais, conferir a evolugdo da obra deles”, disse
0 pai que tinha sido o lider informal do grupo.
Os outros concordaram, ainda que com alguma
relutancia, felicitaram-se mutuamente pelo
trabalho feito e abandonaram o restaurante.

A linearidade desta sequéncia preocupa alguns
tedricos. Alguns preferem descrever os grupos como
movendo-se ao longo de um caminho em espiral, des-
de o infcio até a0 fim. Quando uma sugestio ¢ aceite
pelo grupo, torna- se como que um ponto de dncora,
a partir da qual o grupo pode tentar alcancar ideias
novas, testé-las, ¢, se forem aceites, tornd-las em novo
ponto de 4ncora e por af diante, como ilustrado na
Figura 5-1. O processo ¢ progressivo e acumulativo,
com modificagdes e remodificagbes que continuam
até a conclusio da tarefa (Fisher & Ellis, 1990). Ou-
tros tedricos acreditam que os grupos passam por mais,
ou diferentes, etapas relativamente 2s j4 descritas. Exis-
tem ainda butros que se preocupam mais com a supo-
sigdo de que um grupo s6 avan¢a quando os seus con-
flitos estiverem resolvidos. Ao invés, preferem definir
0s ayangos como a vontade de trabalhar nesses confli-

tos (Keyton, 1999).

115

Avallagfio das idelas
-

0 R Base de Apolo

INICIO e FIM

! Modelos alternativos de desenvolvimento
do grupo. Fonte: Adaptado de Fisher, B.A. & Ellis, D.G.
(1990). Small group decision making: Communication
and the group process. New York: McGraw-Hill, utilizacao
autorizada, usando dados de Tuckman (1977) e Lacour-
sier (1980).

Uma preocupagio adicional ¢ que a franqueza,
a abertura e a honestidade nio sdo, necessariamente,
acgBes livres de risco. Em organizacdes onde tais
riscos s40 uma realidade, o lider precisa de ter na
devida conta as consequéncias de discusses abertas,
frequentes fora do grupo. Apesar destas preocupa-
goes vilidas, a sequéncia formagio-conflitualidade-
normalizagio-execugio-termo ¢ ficil de aprender, e
continua a ser til se tivermos em mente as suas
limitagdes.

Como pode ver, dentro de um grupo de trabalho
ou equipa ocorrem simultaneamente vdrios proces-
sos diferentes . Outra abordagem para analisar a
dinimica de um grupo de trabalho, em qualquer
ctapa de desenvolvimento, & ver o modo como ele
controla cada uma das seguintes dimensées
(McCollom, 1990):

Relagges de autoridade. As relagdes entre os

membros sdo colegiais? Ou o grupo submete-se

a quem detém o poder e a autoridade?
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Fungies de zelo.  Como é que o grupo satisfaz as
necessidades dos seus membros? Fornece conforto
¢ comodidade aos seus membros, ou deixa-os
_ desconfortéveis € incomodados?
Comunicagbes externas ¢ internas.  Como se pro-
cessa a troca de informagBes, dentro do grupo, e
com outros grupos’ A comunicago flui livremente,
ou & formal, afectada, comedida, on controlada de
forma rigida?
Gestio de conflitos. Evita-se o conflito? Lida-se
abertamente com cle? Os membros do grupo dis-
cordam sem retaliagio?
Gestéo da intimidade. O grupo encoraja o de-
senvolvimento de relaces estreitas, de colabora-
¢do, positivas, entre os scus membros, € entre eles
£ o préprio grupo? Previne, ou castiga, a intimi-
dade e a revelagao pessoal? (Gillette, 1990)
Fornecer seguranga. Como ¢ que o grupo lida
com a ansiedade? Protege os seus membros da
represdlia interna ou externa, ou permite que fi-
quem expostos a ela?
Realizagio do trabalbo. O grupo completa o seu
trabalho de forma eficaz e efectiva? O grupo dd mais
importincia  tarefa ou As relaces? (Ver Caixa 5-2.)

A medida que se formam e comegam a funcionar,
os grupos de trabalho desenvolvem propdsitos para
se reunirem. Estes propdsitos sio chamados pro-
grama de trabalho, ptiblico ou oficial. Discretamen-
te, porém, outras metas poderdo estar a influenciar
o processo de grupo, embora n3o sejam abertamen-
te reconhecidas. Essas metas ndo-anunciadas,
subjacentes, sdo chamadas programa de trabalho
oculto (Bradford, 1978). Salvo se chamada a aten-
¢do do grupo para estes programas de trabalho ocul-
tos, normalmente eles continuam a funcionar dis-
cretamente, 2 margem do grupo.

Apesar de a sua existéncia nfo ser reconhecida,
os programas de trabalho ocultos podem ser forte-
mene sentidos pelos membros do grupo e influen-
ciar, grandemente, o resultado dos procedimentos
de grupo. Segue-se entdo um exemnplo:

Relages de Autoridade

Fungdes de Zelo/Guarda
Comunicagdes externas e lnternas
Gestao de Conflitos

Gestac da Intimidade

Fornecer Seguranga

Realizac&o do Trabaiho

Fonte Adaptado de McCollom, M (1990} Group
formation Boundanes, leadersing, and culture In) Gillette
& M McCollom (Eds ) Gisups in Context A New
Perspeciive fo Sotial idenirty Reading, MA Addiscn-Wesley
Autorizada & utilizazao

Foi formado um grupo de intervengdo para
desenvolver procedimentos de controlo de
pares na fungéo, numa agéncia de cuidados de
saude comunitaria. Porém, os elementos do
pessoal, designados para o grupo de
intervengdo, acharam que os procedimentos de
inspeccdo constituiam uma ameaga. Como
resuftado desse sentimento, desenvolveu-se um
programa de trabalho oculto para evitar a
implementac&o dos procedimentos de
inspeccdo, o qual funcionou 3 revelia do grupo.

Enquanto este programa de trabalho oculto
funcionava, o grupo de intervencdo aplicou
uma variedade surpreendente de técticas de
delonga, no curso da sua discussao dos proce-
dimentos de controlo. Ao fim de um ano de
reunides, o grupo de intervengdo mantinha-se
incapaz de encontrar, ou desenvolver, uma
definicdo de procedimentos de controlo, capaz
de satisfazer todas as pessoas do grupo.

Quer o lfder deste grupo, quer o administrador
que criou o grupo de intervengio, deveria ter inter-
vindo muito antes de se ter passado um ano. Os pro-
gramas de trabalho oculto nio-produtivos podem
impedir que um grupo de trabalho faga algum pro-
gresso, se ndo se lidar com eles na forma correcta.




Um determinado membro de grupo, vdrios mem-
bros de um grupo juntos, o lider, ou o grupo como
um todo, podem ter um programa de trabalho ocul-
to. As vezes, as pessoas estdo cientes de que tém um
programa de trabalho oculto, mas, mais frequente-
mente, ele estd fora da consciéncia até mesmo da-
queles que lhe deram origem.

Alguns programas de trabalho oculto surgem de
necessidades individuais, que no sdo satisfeitas dentro
do grupo. Por exemplo, determinados membros
podem sentir que a posigdo deles, na organizagio, estd
ameagada por algo que estd a acontecer no grupo.

Ideias preconcebidas sobre como o grupo deve
funcionar, sio uma fonte comum de programas de
trabalho oculto. Por exemplo, as pessoas podem
entrar no grupo, com uma soluggo j4 elaborada para
o problema que aquele estd a tentar resolver. O seu
programa de trabalho oculto serd convencer o grupo
a aceitar a sua solugdo, e bloquear a aceitagdo de
qualquer outra solugio para o grupo.

Utn tipo semelhante de programa de trabalho ocul-
to acontece, quando um ou mais membros do grupo
tém um especial interesse ou uma forte lealdade para
com outro grupo. Qualquer destas situagbes pode in-
fluenciar o comportamento no grupo. Por exemplo:

Foram designadas duas enfermeiras para uma
comissdo interdisciplinar, responsave! por fazer
seleccdo de estudos de investigagdo, propostos -
na sua instituicio. Ambas trabalharam no
objectivo ndo-declarado (programa de trabalho
oculto) de assegurar que todas as propostas,
apresentadias por enfermeiros, seriam aprovadas.

Os lideres também podem trazer, para o grupo,
programas de trabalho oculto. Também eles tém ne-
cessidades individuais e lealdades contraditérias.
Miais frequentemente, déio consigo a pretender apre-
sentar ao grupo solugdes j4 tomadas. Mesmo se resis-
tirem 2 tentacdo de partilharem a sua solugdo com
o grupo, pode ser diffcil evitar que isso funcione
como um programa de trabalho oculto. Alguns

~ gostam de ser dominadores, ou de terem os outros
““dependentes deles e, inconscientemente, encorajam
a dependéncia, embora digam publicamente que

I e e e
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querem que os membros do grupo sejam indepen-
dentes e peremptérios.

E frequente os grupos apoiarem com palavras, mas
nio com acgOes, um objectivo que, sinceramente, ndo
aceitam, Esta falta de aceitacio pode ser devida ao facto
de o objectivo ter sido imposto ao grupo, pelo lider ou
por uma autotidade externa; o grupo pode ter escolhido
uma meta que lhe parecia boa, mas realmente néo era
importante; ou o grupo pode estar a trabalhar numa
meta que j4 ndo ¢ relevante.

Outro tipo de programa de trabalho oculto, que
se encontra nos grupos, ¢ o acordo ticito de um deter-
minado comportamento. Recordar-se-d de que ¢ fre-
quente grupos imaturos terem um acordo técito de
que os membros serfo corteses ¢ no haverd confron-
to. Esta “regra’ ndo ¢ discutida, mas ¢ aceite pelos
membros do grupo. Os grupos também podem ter
um acordo ticito de ignorar certos comportamentos
(como o desempenho de um determinado membro),
ou de concordar em atacar certos comportamentos.

Um outro programa de trabalho oculto, em gru-
pos, pode ser evitar discutir certos assuntos. Ross e
Roberts (1999} chamam a estes programas de traba-
lho oculto “cies adormecidos”. A maioria dos grupos
ou equipas tem trés tipos de preocupagbes:

“Caes que Ladram”: preocupagbes importantes,
urgentes, que sio prontamente discutidas pelo
grupo b

Cies que Nio Ladram™ também importantes,
mas nio urgentes '
“Cées Adormecidos”: assuntos ndo discutiveis,
preocupagbes sobre as quais ninguém estd dispos-
to a falar, mas que precisam de ser apresentados
para debate.

Os nio discutiveis “cdes adormecidos” ndo devem
ser deixados na situagio de adormecidos (Ross &
Roberts, 1999).

I_: ,’.T: ELS el -I,lﬂilf’."

A primeira, e mais importante, acgio do lider é reco-
nhecer a existéncia de um programa de trabalho
oculto. Uma vez identificado, o lider tem que deci-
dir como lidar com ele. Os programas de trabatho
oculto nio sio completamente prejudiciais. Alguns
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reflectemn o esforgo de satisfazer necessidades reais,
que foram ignoradas no programa de trabalho pi-
blico. Quando estas situagBes surgem, encontrar o
modo mais directo para satisfazer estas necessida-
des ¢ geralmente preferfvel a confrontar o indivi-
duo, ou o grupo, com o programa de trabalho ocul-
to. Quando este parega reflectir as reais metas do
grupo, ou ser um sinal de que o grupo ndo pode,
ou ndo vai, trabalhar no objectivo declarado publi-
camente, serd ocasido para uma discussdo aberta dos
objectivos, piblico e oculto,

O lider precisa de avaliar até que ponto o grupo
consegue lidar com a confrontagdo. Um grupo ma-
duro, habituado a avaliar os seus préprios procedi-
mentos, serd capaz de gerir a situagio que o progra-
ma de trabalho oculto representa. Porém, o fazer
uma declaragio directa de que existe um programa
de trabalho oculto vai certamente provocar uma
resposta defensiva, mesmo de um grupo maturo. A
forma mais aceitdvel de confronto serd apresentara
informaggo sem interpretagio. Por exemplo, se o
grupo estiver a evitar lidar com mudangas que tém
de ser feitas, a nivel de pessoal, vocé poderd dizer
uma das seguintes frases:

“Temos estado a falar mais sobre os problemas
das Unidades, do que sobre as mudangas de
pessoal”,

*Que tipo de problemas acham que estas
mudancas de pessoal vio causar nas vossas
Unidades?”

Verificard, também, que € 1til reconhecer a
legitimidade das necessidades, ou problemas, reflec-
tidos pelos programas de trabalho oculto, € evitar
insinuar que alguém se deva sentir mal, ou culpa-
do, da sua existéncia. A consecugido de objectivos
congruentes, aceitdveis, pode ter um efeito crucial
na capacidade do grupo para avangar para a matu-
ridade e trabalhar na satisfaggo dos seus objectivos.

(I TERACOOES DE SR
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O poder da dindmica de um grupo raramente é sen-
tidc tdo subtilmente como quando se torna ameaga-

dor. As interacgfes de um grupo podem desenvolver-
-se em vérios padrbes destrutivos. Nas suas formas
mais moderadas, eles sdo simplesmente outro desafio
2 lideranca de alguém. Na sua forma mais virulenta,
porém, eles podem ser prejudiciais e requerer um
esforco de todos para os erradicar.

Um dos aspectos positivos de trabalhar em grupos
pequenos € o efeito sinergético que resulta do par-
tilhar do entusiasmo e energia, Também ¢ partilha-
da a responsabilidade entre os membros do grupo.
O lado negativo & que se pode reduzir a quantidade
de responsabilidade que cada membro sente. Tam-
bém torna mais dificil para 0 administrador identi-
ficar os individuos responséveis quando o trabalho
nfo ¢ realizado, H4 provas de que o esforgo indivi-
dual diminui, 3 medida que o tamanho do grupo
aumenta (Hogg, 1992). A inactividade pode pare-
cer ser uma alternativa segura, especialmente para
os membros do grupo com pouca motivagio, ou
alguma ansiedade, relativamente ao resultado da
acgio planeada.

Uma resposta positiva do lider, 3 intrusio do
laxismo social num grupo de trabalho, & fazer com
que o préprio trabalho pareca ser atraente e desafi-
ador. Encorajar a competigio amigével com outros
grupos também ¢ (til. Em particular, o lider-admi-
nistrador precisa de criar normas que apoiem o tra-
balho exigente e a alta produtividade.

FRRARTI=RTD 'lL‘ A‘ VU

O pensamento de grupo é um fenémeno interes-
sante, mas potencialmente perigoso, que ocorre
quando os membros do grupo abandonam, ou repri-
mem, 0s seus proprios pontos de vista e sem critica
aceitam a atitude prevalecente ou se sobreidentifi-
cam com o lfder ou grupo. O pensamento de gru-
po ndo ¢ perigoso, quando um grupo toma uma
decisdo ndo-critica acerca do local da sua préxima
reuniZo ou do piquenique anual. Porém, € perigoso
quando o grupo tem que tomat uma decisio sobre
um assunto de vida ou de morte de um doente, Por
exemplo, o pensamento de grupo pode conduzir

——-
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ao ndo reconhecimento de uma deficiéncia séria em
procedimentos da safa de operagGes, ou ao nio re-
conhecimento dos melhores interesses do doente,
ao tomar uma decisdo como desligar o suporte
ventilatdrio.

A prevencio do pensamento de grupo pode ser
a melhor intervengdo. Promover um ambiente
colegial, apoiar as pessoas que ousam discordar, e
encorajar o pensamento da reflexdo critica, sdo tudo
medidas preventivas. Uma vez surgido o pensamen-
to de grupo, o lider pode ter que desafiar os autores
das decisGes dominantes e as normas do grupo, ten-
do em vista a aceitagdo das suas opinides.

Tal como o pensamento de grupo, a polarizacio é
um sintoma da deficiente tomada de decisao do
grupo. Acontece quando o grupo toma uma decisio
que ¢ mais extremista do que as opinibes iniciais
dos seus membros (Fisher &Ellis, 1990). E mais
provivel que acontega quando o grupo fica exaspera-
do acerca de um determinado assunto, ou quando
os seus elementos dominantes pressionam os
restantes para apoiarem a sua posigio extrema.

Tal como no pensamento de grupo, pode ser
necessdrio apoiar a pessoa que discorda, encorajar a
andlise critica e desafiar posigbes extremistas, para
reduzir a polarizagio que ocorreu.

PR L T} s Plshlaait
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Criar um bode expiatério representa um comporta-
mento particularmente cruel, porque o grupo faz
incidir num tdnico individuo toda a culpa, raiva e
hostilidade {(Wells, 1990). Isso comega com uma
enorme sensagio de frustragdo ou futilidade por
parte do grupo, normalmente sobre uma situagio
que o grupo se sente incapaz de methorar. Em vez
da critica construtiva, o grupo escolhe (talvez incons-
cientemente, mas também irracionalmente) alguém
para culpar. Frequentemente, o alvo ¢ alguém que
se salienta de algum modo, o silencioso num grupo
ruidoso, ou o opinativo que continuamente reclama
a atengio para si. O grupo entdo isola essa pessoa,
“‘destréi-a, ¢ langa-a para fora do grupo. A fase final
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¢ a negagdo: os membros do grupo negam que cria-
ram um bode expiatério e, posteriormente, que ti-
veram alguma responsabilidade pelo seu fracasso em
melhorar a situagfo. Por exemplo:

Uma organizacao local, plurirreligiosa, quis
ampliar o seu programa de servigo &
comunidade. Enquanto discutiam as suas
opgdes, um membro do grupo, a Sra. B., disse
que conhecia um grupo gue tinha comecado
um programa de alimentaco para os sem-
abrigo. “Isso é o que deverfamos fazer”,
exclamou o fider do grupo. Os membros do
grupo concordaram e, por unanimidade,
seleccionaram a sra. B. para dirigir o programa
apesar dos seus protestos, pois dizia nao ter
tempo e ndo saber qual a primeira coisa a fazer
para iniciar um programa de alimentagao.

Apesar das alegagdes, a Sra. B. fez um
bom trabalho na organizacdo do programa. Foi
um sucesso imediato. Em breve estavam a
alimentar 150 pessoas por dia, muitos deles
familias sem-abrigo com criangas pequenas. A
Sra. B. quis que o grupo contratasse um
administrador para o programa, mas eles
disseram: “Néo, vocé estd a fazer um bom
trabaltho. Mantenha-se assim. Podemos usar o
dinheiro para afimentar mais pessoas”.

O programa virou um sucesso enorme. O
numero didrio de pessoas alimentadas passou
de 150 para 250. Algumas pessoas comegaram
a ficar & volta do edificio, apds as refeigbes. De
seguida, trouxeram 05 Seus poucos pertences, €
dormiam debaixc de toldos ou das drvores. Os
membros do grupo comegaram a queixar-se
dos “destrogos” ao redor do edificio. Os
vizinhos gueixavam-se do lixo nos seus jardins e
passeios. A cdmara ameagou com muitas, se o
grupo ndo retirasse 0s seus beneficidrios da
propriedade dos vizinhos.

Os membros do grupo ficaram furiosos. Na
reunido seguinte, insistiram em que a 5ra. B.
controlasse os sem-abrigo, ndo deixando que o
seu numero ultrapasse os 100, e os fizesse sair
o mais rapidamente possivel, assim que termi-
nassem de comer, “Ndo posso fazer isso”,
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orotestou. “Entdo renuncie ao cargo. £ 6bvio
gue ndo consegue lidar com esta
responsabilidade”. A Sra B. replicou: “Primeiro,
aunca a quis. Mas dediguei todo o meu tempo
a fsto, Perdi tempo do meu trabalho para dirigir
0 vosso programa”.Sera que o grupo expressou
0 seu apreco para com a Sra. B. ? Néo, eles
votaram a sua censura e encerraram o
programa de alimentagdo. A razéo,
oublicamente declarada, foi de que néo
conseguiam encontrar um administrador capaz.
A Sra. B. safu do grupo. Este usou o resto, da
consideravel quantia de dinheiro que tinha sido
destinada ao programa de afimentagao, para
redecorar as salas de reunido do prédio.

Outro ponto de vista, sobre a importincia de tratar
bem todos os membros da equipa, ¢ ilustrado em
“Perspectivas. . . Respeito”.

PERSPECTIVAS...

Respeito

Todo o membro de um grupo de trabatho ou equipa,
naoc importa o grau que ocupa na hierarquia organi-
zacicnal, deseja reconhecimento ¢ respeito.

Noel Tichy (1997) conta a histéria de Phil Myers,
um zntigo porteiro. Myers diz que sabe como é sentir-
-se ignorado. Assim, faz questo de reconhecer todos
os empregados quando passa por eles no corredor,
poroue isso os faz sentir-se estimados. Também os
defende com vigor, se alguém os trata mal. Por exem-
plo, entrou intempestivamente no gabinete do direc-
tor do departamento de cirurgia e ameagou retirar os
seus 21 empregados porgue o director tinha usado
“linguagem obscena e tinha falado com eles como
caes". “Se o Senhor tiver um problema, grite comigo”
disse Phil “n&o grite com eles. Ninguém merace gue
se lhe fale daquela forma” (pag. 136).

£nalise o efeito, deste tipo de atencdo ou reco-
nhecimento e respeito, no moral da equipa.

Fonte: Tichy, N.M. {1997}, The feadership engine: How winning
companies build leaders at every level. New York; HarperCollins.

Para ser considerada uma equipa, um grupo de trabalho
tem que ter um pouco de estabilidade nos seus mem-
bros e um propdsito comum. As pessoas, que sio mem-
bros de uma equipa eficaz, trabalham interde-
pendentemente, como partes relacionadas do todo. As
pessoas que trabalham independentemente dos ou-
tros, com pouca comunicagio, coordenagio ou parti-
lha de responsabilidade, ndo trabalham como equipa.

As equipas eficientes nio existem por acaso.
Muitas pessoas, simplesmente, nio estio bem prepa-
radas para funcionar como parte de uma equipa.
Alguns dos problemas que surgem dentro das equi-
pas sgo devidos A falta de conhecimentos dos proces-
sos de equipa (Holbeche, 1998). Veja a Caixa 5-3,
onde € apresentada uma lista de razdes para o
insucesso das equipas. Nesta secgdo, sdo explicadas
as acgbes do lider para fazer de uma equipa uma
unidade funcional e eficaz.

A composi¢io da equipa é fundamental para o seu
sucesso. Embora possa ndo ser livre de escolher as
pessoas que estdo na sua equipa, por vezes terd opor-
tunidade de influenciar a selecgdo. A capacidade de
contribuir, tanto para a tarefa como para os aspectos
relacionais do funcionamento da equipa, é impor-
tante. Um dos aspectos, por si s6, nao € suficiente.
A competéncia técnica ou profissional é o conside-
rando primdrio na perspectiva da tarefa. A capacida-
de para trabalhar bem, em colaboragio com outros,
e comunicar de modo eficaz, sdo considerandos pri-
mfrios para a perspectiva da relagio. Ndo escolha
os membros da equipa com base na amizade ou na
relagdo familiar, embora isso possa ser tentador
(Frigon & Jackson,1996).
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Um terceiro considerando, ao seleccionar os
membros da equipa, é uma mistura adequada de
capacidades na equipa, Por exemplo, alguns enfer-
meiros sio especialmente bons a responder depressa,
mas com calma, em situagGes de emergéncia, en-
quanto que outros tém mais habilidade para ganhar
a confianca de um novo utente. Ou pode achar que
asua equipa precisa de um membro bilingue, para
comunicar de forma mais eficiente com alguns dos
utentes servidos pela equipa. Para manter a equipa
¢ importante alguma estabilidade dos membros, Se
um niimero demasiado de elementos sair da equipa,
deverd constituir-se uma nova (Cound, 1992).

A necessidade de definir aquilo que vocé se propée,
com toda a clareza, é uma componente de lideranga
eficiente ¢ um tema comum ao longo deste livro.
Muitas equipas sdo formadas s6 com uma ideia vaga
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do que de facto esperam fazer. Na realidade, é vulgar
as equipas formarem-se para lidar com um problema
que nio foi efectivamente controlado no passado e
para o qual nenhuma solugio foi encontrada:
Infelizmente, nem sempre o propésito do grupo &
comunicado de forma clara, e a equipa “tropeca”,
tentando solucionar o problema antes de ele ser
analisado e a solugdo elaborada.

Até mesmo quando o propésito é manifesto,
como serd o caso de uma equipa cirtirgica ou de
cuidados domicilidrios, a auséncia de acordo, rela-
tivamente aos objectivos especificos da equipa, ou 2
forma como se espera que a equipa alcance esses
objectivos, dificulta os esforgos do grupo. E disso
exemplo o seguinte.

£ 6bvio que a equipa de cuidados domicilidrios foi
formada para prestar cuidados de satide no
domicilio do utente. Porém, quando foi
constitulda, levantaram-se muitas questdes sobre

Embora o trabalho de equipa possa ser uma forma altamente satisfatéria e eficiente para se obter a
realizagdo de uma tarefa, as vezes a abordagem da equipa njo funciona de todo. Quando ndn tiver &xiio,
considere os factores contributivos do fracasso da equipa, a segunr apresentados

» Objectivo ndo Compartithado
» Lideranga Fraca
* Auséncia da Motivacao

Nao hé razdo pata os membros da equipa trabalharern juntos
Inconsistente/ Hipercontroladora efou ausente
Pouco ou nenhum compromisso Dara com a equipa, Membros ou

objectivos da egufpa

¢ Jncompatibilidade
pessoals

* Recursos Escassos

Estilos conflituosos, personalidades, programas de trabalhe

Tempo, equipamento, apolo administrativo etc , inadequados,

para a realizagdo das tarefas atnbuldas

= Auséncia de Apoio

= Programas de Trabalho
Diferentes

equipa

= Tarefa Impossivel

¢ Mistura Errada de
Capacidades

Pouco ou nenhum encerajamento, onentacao, ou manifestacio
de valorizar a equipa ou os seus objectivos

“Cada um esta por si”. Os membros da equipa estic mais
preocupados com o0 seu ganho pessoal do que corm o slcesss da

Tarefa(s) atribuida(s) ndo pode{m) ser realizada(s) dentro dos
pardmetros existentes (recurses, capacidades, autoridade, etc.)
Nao estdo representados na equipa os necessérios conhecimentos,
capacidades e experiéncia
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comeo atingir os objectivos da equipa. Serd
objectivo da equipa de visita domicilidria possibili-
tar & pessoa que figue em casa, em vez de ser
hospitalizada, ou serd encorajar a hospitalizagéo
apenas emn caso de doenga grave? A equipa
satisfara s¢ necessidades fisicas, ou também
fornecerd apoio psicossocial e aconselhamento?
A equipa ird ajudar o utente no servigo domestico
e em pequenos consertos, ou dard indicagbes
para a satistacao dessas necessidades, ou ird
incomodar-se com esses assuntos?

Pode imaginar a ineficdcia e o potencial de con-
flitos que resultardo, se estas perguntas ndo forem
respondidas antes da prestagdo de cuidados
domicilidrios.

Tzl como acontece com os propdsitos e os objectivos
da equipa, também nem sempre os papéis de deter-
minados membros estdo claramente definidos. Essa
ambiguidade pode conduzir a conflitos, especial-
mente numa equipa interdisciplinar, que até propor-
ciona mais oportunidade de enganos, sobre os papéis
dos outros, do que uma equipa unidisciplinar.

A clarificagio de papéis é essencial para o funcio-
namento, sem sobressaltos, da equipa. A defini¢io
de papéis estd relacionada com os propésitos e os
objectivos da equipa. Por exemplo:

Durante uma reunido de planeamento, foi
levantada uma questao & equipa de cuidados
domicifiarios: o médico e o estomatologista da
equipa irdo visitar as pessoas as casas delas, ou
o5 utentes da equipa terdo de ir ao hospital
receber cuidados médicos e estomatoldgicos?
Porque a maioria dos médicos e estomatolo-
gistas ndo fazem visitas domicifidrias, alguns
membios da equipa admitiram que os seus
utentes iriam até ao hospital receber esses
servicos. Porém, se um dos objectivos é reduzir
a necessidade de deslocacio dos utentes, tanto
guanto possivel, entdo seré de esperar que o
médica e 0 estomatologista prestem o maror
namero possivel, desses cuidados
sspecializados, no domicifio.

E problemitico sobrevalorizar a importingia de
clarificar tais expectativas: os conflitos emanantes
das expectativas podem imobilizar uma equipa, e
contribuir mesmo para o seu desaparecimento.

Mesmo quando os objectivos da equipa estio
claramente definidos, pode ser necessdrio o papel
da negociagdo entre os membros da equipa, se mais
do que um membro puder, e quiser, realizar uma
tarefa especifica ou desempenhar um determinado
papel. Entre as fungBes das pessoas, nas diferentes
profissdes de cuidados de satide, existem muitas
sobreposictes. Enfermeiros, assistentes sociais, psicé-
logos, psiquiatras, e capeldes podem julgar-se conse-
lheiros ou terapeutas de grupo. E provdvel que os
médicos, os seus assistentes, farmacéuticos e enfer-
meiros se considerem preparados para desenvolver,
e fornecer, informagées sobre medicamentos aos seus
doentes. Quando este tipo de situagio acontece, deve
ser tomada uma decisdo sobre se partilhar a tarefa,
dividi-la, ou designar quem a vai executar. Esta de-
cisdo precisa de ser tomada de modo a ndo se tornar
uma luta de poder, permitindo que a capacidade de
cada pessoa seja reconhecida e utilizada em pleno,
pela equipa.

A equipa precisa de desenvolver a consciéncia de
que estd a funcionar como um todo coeso, de forma
que os seus membros se empenhem na partilha e
apoio dentro da equipa. O lider pode realizar vdrias
acgBes, logo desde a formagio da equipa, para cons-
truir a identidade e a coesgo.
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Pritneiro, a equipa precisa de ser definida. Quantos
mais membros tiverem conhecimentos sobre a equipa
¢ as suas fungBes, mais se podem identificar com ela.
Precisam de saber quem ¢, € quem ndo &, membro da
equipa. Se ainda ndo foi dado um nome & equipa,
vocé pode fazé-lo, ou incentivar outros membros a
proporem um nome que reflicta o propdésito da equi-
pa. Usar “nés”, para se referir aos membros ¢ a si,
enfatiza o facto de a equipa funcionar como um todo.




Uma equipa nova precisa de delimitar o seu territé-
rio; uma equipa, instituida como tal, controla ¢ fre-
quentemente amplia o seu territério, que é nio sé
geogrifico, mas também funcional e psicolégico:

A influéncia da geografia na equipa nio deverd
ser subestimada. A equipa precisa de um local para se
reunit, que seja suficientemente tranquilo, confortd-
vel e privado, de forma a que os seus assuntos possam
ser discutidos liveemente. Também, se os locais de tra-
balho dos seus membros (gabinetes, salas de exames,
ou quartos dos pacientes) estiverem fisicamente pré-
ximos, haverd maiores oportunidades para troca in-
formal de impressées durante o dia de trabalho.

A equipa também precisa de adquirir um espago
funcional e psicoldgico e os outros prestadores de
cuidados de saiide também tm que reconhecer, e
aceitar, as fungdes e os propdsitos da equipa. Para
desenvolver e manter a sua identidade e coesdo, uma
equipa precisa de pessoas de fora que respeitem o
seu territério. Segue-se um exemplo.

Se fosse o director da formagdo do pessoal, fria
querer que a sua equipa {departamento)
estivasse envolvida no desenvolvimento de
todos os programas educacionais realizados
dentro da sua organiza¢do. N&o irfa
necessariamente insistir para que os membros
da sua equipa conduzissem ou realizassem
todos os programas ou seminarios, mas, se
quisesse cantinuar no seu territdrio, iria querer
que todos fossem coordenados pelo seu
departamento.
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A coesdo também é construfda aumentando o mime-
ro de conexdes (ligagbes) entre os membros da equi-
pa. O simples acto de realizar reuniGes de equipa au-
menta essas conexées. Numa equipa verdadeiramente
coesa, toda a equipa partilha a sensagio de realizagdo
quando um membro alcanga sucesso (Glaser, 1994).

Unm lider pode levar a cabo esta fungdo de unido
de muitas outras formas. Por exemplo, sempre que

‘algo excitante acontece, o lider pode fazer com que
a experiéncia seja partilhada com o resto da equipa.
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Quando alguém da equipa precisa de ajuda para
resolver um problema ou ter o trabalho feito a tem-
po, o Hder pode pedir a outro membro da equipa
que se oferega para ajudar. Quando um trabalho
for bem feito pela equipa, o lider pode assinalar
como a colaboragio entre os membros contribuiu
para o &xito da sua conclusio. Cada uma destas ac-
goes edifica ligagGes positivas entre os membros da
equipa, e aumenta a coes3o da mesma.

O espirito de equipa ¢ um sentimento, compartilha-
do, do entusiasmo que caracteriza a equipa como um
todo. A prépria energia e o entusiasmo do lider podem
contagiar toda a equipa. Estabelecer algumas metas
dignas, ainda que bastante féceis, ajuda a desenvolver
o espirito de equipa. O sucesso aumenta a motivagio
da equipa. Até mesmo o fracasso pode ser usado, pelo
lider engenhoso, para mostrar como os membros pre-
cisam de trabalhar juntos para superar o fracasso, se-
guindo a famosa linha “Temos que estar juntos, ou
cairemos cada um para seu [ado”. A competicio entre
equipas pode ser usada do mesmo modo. Lembre-se
de que os membros da equipa podem ndo ter tdo
escolha, aquando da decis@o de se juntarem 4 equipa.
Para os que prefeririam ndo o fazer, ndo surpreende
que se tenham incorporado na equipa com algumas
atitudes negativas (Brown & Neal, 1997).

As diferentes formas, de um grupo tomar decisaes,
incluem a abstencio, a autoridade, a minoria, o voto
da maioria, o consenso € o consentimento uninime

(Schein, 1969).
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A decisdo por abstengdo ¢ o resultado do fracasso de
um grupo em chegar a uma decisdo. O siléncio, ou a
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falta de resposta, da equipa sio tomados como con-
Senso.

Uma ideia ¢ proposta ao grupo. Quando nio
h4 oposigio 2 ideia expressa, supde-se que todos a
aceitam. Essa suposicio é, frequentemente, falsa- os
membros da equipa podem estar fortemente em de-
sacordo com a ideia mas, por uma razdo ou outra,
nfo expressaram a sua opinido. Normalmente, é sinal
de retraimento ou apatia, por parte dos membros
da equipa, e sintoma de problemas sérios nas rela-
¢Bes. Uma equipa onde as pessoas se sentem coibidas
de falar, ou sdo muito apéticas, ndo pode funcionar
com cficdcia.

Uma decisdo através de uma autoridade é tomada
por uma tinica pessoa, que tem alguma autoridade,
normalmente o l{der. Fste método ¢ mais rdpido,
do que ter toda a equipa a tomar decisdes, mas falha
a0 nio usar a especificidade da capacidade de outros
elementos na tomada da decisdo. Também ndo enco-
raja o crescimento profissional de determinados
membros, nem o amadurecimento da equipa como
grupo. Pode reduzir a motivagio da equipa para a
implementagio da decisio.

Porém, is vezes, a decisio através da autori-
dade é o método mais apropriado. Numa situagio
de emergéncia, por exemplo, a rapidez € o rigor com
que a decisdo ¢ tomada sio mais importantes do
que o crescimento, ou motivagio, da equipa. Tam-
bém, algumas decisdes administrativas, como demi-
tit um empregado, sdo tomadas por alguém com
autoridade de forma mais adequada do que se o
forem pela equipa.

As decisbes tomadas por uma minoria sgo-no por
um niimero pequeno de pessoas da equipa, normal-
mente um siubgrupo dominante. Este tipo de toma-
da de decisdo acontece quando o resto da equipa ou
se sente impotente para se opor ao subgrupo, ou
sucumbiut ao retraimento, 4 passividade e A apatia.
Quando uma decisio ¢ “despachada” deste modo,
por um niimero pequena de pessoas, frequentemen-

te é mal recebida pelo resto do grupo. Um lider ou
administrador, eficiente, tenta impedir Hue isto
acontega. '

Em algumas ocasiGes, 2 equipa pode decidir de-
signar um subgrupo para tomar certas decisbes. As
decisGes de subgrupos serdo adequados, se apenas
as pessoas do subgrupo forem afectadas pelas deci-
sbes ou se forem elas as tinicas com informaggo sufi-
ciente para tomarem a decisdo, Porém, quando a
decisdo afecta toda a equipa, € preferfvel apresentar,
no minimo um resumo da informagdo com reco-
mendagbes para toda a equipa e pedir uma decisdo
concludente.

As decisdes, tomadas pelo voto de toda a equipa,
sdo aceites pela maioria das pessoas. Votar tem a
vantagem de solicitar a opinido de todos, sobre um
assunto, e de reconhecer o desejo da maioria do gru-
po. Porém, pode deixar a minoria com um senti-
mento de perdedor, descontente, embora eles nor-
malmente aceitem a decisgo.

Embora votar tenha a vantagem da justiga, gera
uma situagio de ganhar-perder na qual a maioria
ganha, mas a minoria perde. Pode conduzir a algu-
mas sérias “batalhas” para ganhar o voto da maioria,
o que pode ser divisor, se 0s oponentes se comegarem
a atacar uns aos outros. Votar é conveniente num
grupo grande, onde ¢ diffcil dar a todos oportunida-
de para falar sobre todos os assuntos, ou em grupos
imaturos que nio estdo preparados para chegar a
consenso sobre um determinado assunto.

As decisbes tomadas por consenso sdo aquelas em
que a equipa procura obter o acordo de todos os
membros acerca de um determinado assunto. A
decisdo por consenso ¢ bascada num conhecimento
anterior de que todos se manterdo juntos na decisao
final, mesmo que ndo estejam completamente satis-
feitos com ela. Os membros de um grupo maturo
estdo dispostos a participar na construgio do con-
senso, porque também hd o pressuposto de que 2
equipa tentar4 solucionar as diferengas de opinido,




para se aproximar o mais possivel de uma decisdo
que satisfaca cada um dos membros da equipa.

A decisdo por consenso reconhece quer o direito
de discordar, quer a necessidade de alguns acordos
bdsicos para se trabalhar bem, em conjunto, Evita,
deste modo, a situagio do “ganha ou perde”, e possi-
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bilita uma situagio de “vence-vence”. As decises
de verdadeiro consenso exigem que todos os mem-
gem g
bros estejam dispostos a expressar, abertamente, a
J - -
sua opinido e a negociar a sua posi¢io quando exista
desacordo. Conseguir isto, num assunto diffcil, re-
quer maturidade significativa por parte do grupo.

O consentimento unénime ¢ o acordo genuino, de
todos os membros da equipa, face a um assunto.
Embora normalmente possa ser o sinal de um grupo
maturo, tal pode ser alcancado em questdes menos
controversas até mesmo por grupos imaturos. Po-
rém, quando o consentimento uninime ¢ atingido
com demasiada facilidade, o acordo pode ser superfi-
cial, escondendo desacordo subjacente. Por esta ra-
zdo, o Iider deverd testar a unanimidade de uma
decisdo. Nem sempre € possfvel alcangar a unanimi-
dade. E preferfvel concordar para discordar e tentar
solucionar as diferengas o suficiente para trabalhar
em conjunto, em vez de pressionar um consentimen-
to uninime e forcar os membros da equipa a escon-
derem o desacordo.

Embora cada uma destas seis formas de alcancar uma
decisdo seja usada pelas equipas, algumas sdo mais
apropriadas do que outras. O consenso e a unanimi-
dade, relativamente a um assunto dificil, requerem mais
maturidade do que, por exemplo, votar. As decisées
pela autoridade podem ser necessdrias, mas devem
evitar-se tanto quanto possivel as decisbes por absti-
néncia. As decisdes minoritdtias podersio ser, por ve-
zes, adequadas, mas muitas vezes causam problemas
quando a decisdo afecte 2 equipa como um todo.

. © tipo de decisdo, 2 maturidade do grupo, € o
cfeito na equipa, do modo como a decisio & tomada,
deverio ser considerados ao orientar 2 sua equipa
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com respeito 4 escolha do método de tomada de
decisio. Na verdade, a maioria das equipas ndo dis-
cute a escolhz do método de tomada de decisdes, a
menos que o Ifder levante o assunto. Assim, prova-
velmente, terd vocé que iniciar a discussio quando
a decisdo estiver a ser tomada, em vez de esperar
que lhe perguntem sobre ela.

Normas sdo as regras ndo-escritas que determinam
0 comportamento aceitdvel no grupo. Porque fre-
quentemente nio se fala delas, essas normas podem
desenvolver-se na equipa de forma quase totalmente
despercebida, sendo no entanto significativa a sua
influéncia sobre o que acontece dentro do grupo.
As normas, que apoiam a criatividade e a flexibili-
dade, em vez da rigidez e da resisténcia, afectam o
modo como a equipa responde a uma nova tarefa.
As normas em apoio da comunicacio aberta, em
vez da supressdo de sentimentos ¢ de desacordos,
afectam o modo como se lida com os conflitos. Elas
podem apoiar o chegar a horas ao trabalho, trabalhar
a ritmo constanze, e terminar o trabalho na hora
certa, ou apoiar o chegar atrasado, fazer a menor
quantidade de trabalho possivel, e sair cedo.

Uma vez estabelecida uma norma dentro do
grupo, pode ser dificil mud4-la, tal como se descreve
no seguinte exemplo.

Quando a equipa 1V foi criada, era frequente os
membros da equipa terminarem cedo o seu
trabaltho: foi-lhes permitido que saissem as 3
horas, embora o seu dia de trabalha so
terminasse as 3h30. No ano seguinte, a carga
de trabalho aumentou gradualmente, mas os
membros da equipa mesmo assim conseguiam
terminar anfes das 3 horas. O coordenador da
equipa normaimente ficava até as 3h30, para
garantir a assisténcia até que o turno da noite
chegasse, e pensava que a equipa apreciava
que efe os deixasse sair mais cedo. Nio tinha
verbalizado nenhum dos seus pensamentos
perante a equipa.

O trabalho da equipa aumentou rapidamente
durante o inverno e os membros da equipa




126

trabalhavam arduamente para sairem as 3
horas. Numa sexta-feira, a equipa teve uma
carga de trabalho particularmente glevada, e
duas vezes rpais 0 nimero habitual de chama-
das de emergéncia. Perto das 3 horas, termina-
ram as emergéncias, mas muito do trabalho
rotineiro ainda nao tinha sido terminado.
Quando as 2h55 os membros da equipa come-
caram a vestir 0 €asaco, 0 coordenador pergun-
tou-thes o que estavam a fazer. Eles responde-
ram que estava na hora de sairem. O coordena-
dor lembrou, entdo, gue ainda havia muito
trabalho por terminar, e um dos efementos
disse: “Bem, normalmente o Senhor faz o
trabalho que fica por fazer, porque trabalha até
mais tarde que nds”. O coordenador disse-thes
que era muito trabalho para uma pessoa soe
que teriam que ficar. O mesmo elemento disse:
“l amento, mas nds saimos as trés”, e toda a
equipa saiu, deixando o coordenador irritado
com a perspectiva de varias horas de trabalho
por completar, porque a equipa do turno da
noite era um grupo pequeno gue mal podia
executar o trabatho que lhe estava destinado.

Neste exemplo, a norma desenvolvera-se até ao
ponto de os membros da equipa acreditarem, de
facre, que tinham direito a sair as 3 horas, e sentirem
que o pedido do coordenador ndo era razodvel.
Como pode imaginar, na semana seguinte, houve
muita tensdo entre o coordenador e a equipa, até as
diferencas nas expectativas serem clarificadas e a nor-
ma alterada.

O lider, que est4 atento ao desenvolvimento de
normas dentro da equipa, pode consolidar as que
apoiem as relages de trabalho eficientes e recusar
as que reduzam a eficdcia, de preferéncia antes de
estas dltimas ganharem forga. As normas eficazes
sdo apoiadas, assinalando-se os seus efeitos positi-
vos, encorajando e recompensando a sua utilizagdo
e moldando-as a cada uma das fungbes. Se estas ac-
¢6es ndo mudarem a norma que estd a interferir na
fungio da equipa, serdo necessdrias medidas mais
fortes, incluindo o confronto, a negociagio, €
estratégias de mudanga, para modificar a norma pro-
blemdtica.

il

As pessoas atarefadas negligenciam, frequentemente,
os aspectos de comunicagio que constroem a equipa
(Bolton ef 2., 1993). A auséncia de comunicagio
aumenta grandemente a probabilidade de fracasso
dentro da equipa. A comunicagdo aberta é essencial
para o desenvolvimento de relaces de trabatho efica-
zes, dentro da equipa e com grupos externos. Ela
conduz a um tipo de conhecimento que promove
relagses positivas e ¢ a forma através da qual séo
clarificados propésitos e objectivos, se definem e
negociam papéis, se lida com os conflitos, e se
tomam decis6es.

As reunioes de equipa, que correm bem, valem
todos os minutos gastos nelas, porque podem preve-
nir muitos enganos, duplicagio de esforgo, e omissdo
de tarefas importantes.

As visitas sio outro modo eficaz de trocar
informagbes, desenvolver acordos muituos acerca das
metas com os doentes, planear e avaliar os cuida-
dos. As visitas interdisciplinares também podem
reduzir a rigidez das relagbes hierdrquicas por espe-
cialidades e postos (McHugh ez al., 1996) e, assim,
contribufrem para o desenvolvimento de equipas
interdisciplinares eficientes.

As comunicagbes escritas também sdo importan-
tes, especialmente quando os membros da equipa
nfio t8m um contacto pessoal frequente. Precisam
de ser directas, claras, concisas, e sem linguagem
técnica e abreviaturas que poderdo ser mal-entendi-
das por pessoas com diferentes principios, instrucao
¢ experiéncia. Se as comunicagdes escritas se desti-
nam a servir um propésito, também devem ser li-
das por outros membros da equipa, 0 que pode ndo
vir a acontecer.
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Seago inquiriu 115 membros da Assoclacdo dos
Enfermeiros Executivos (AONE) e da ONE da
California, durante as suas reunides em 1993 So-
licitou que verificassem as caracteristicas de giu-
pos de trabalho problematicos, a partir de uma
lista de 25 pardmetros. Poderiam adicionar os gue
desejassem, & também |hes era perguntado guals
as estratéglas que usariam para gerii um grupo
de trabalho problernatico ou conflituoso.

As caracterfsticas mais venficadas foram. atrtu-
des mediocres, um nivel elevado de raiva, dificulda-
des com mudancas, ambiente stressarite. fama de
"corneram s Mals pequenos”, e uma cormplexa
efou elevada carga de trabalho Alguns dos termos
usados pelos inquiridos, para descreverern os
membros destes grupos de trabalho problemaéticos,

Os conflitos, dentro de uma equipa, sdo inevitdveis
e até mesmo necessdrios por vezes. Temos assim,
como regta geral, que nem o conflito deverd ser evi-
tado nem estimulado, mas gerido. Conflito em de-
masia, ou conflitos ndo-resolvidos, reduzem a eficd-
cia da equipa, acabando por imobilizd-la. Por outro
lado, um conflito abafado continua a crescer escon-
dido, e ¢ mais dificil de ser solucionado quando,
por fim, surge, porque as pessoas tiveram tempo
para endurecer as suas posi¢bes sobre determinados
assuntos € tornam-se, Crescenterrente, amargas ou
irritadas com esse conflito que continua. O exemplo
a seguir demonstra o modo pelo qual um lider de
equipa controlou um problema através de confronto
relativamente moderado.

“Umas pessoas disseram-me que hd alguns
membros da equipa a fazerem intervalos muito
fongos”, disse o lider & equipa.

“£ importante que todos regressem das suas
pausas a horas, de forma a que os outros
também possam ter 05 seus tempos de
infervalo”, disse um dos membros da equipa.

*Claro, é de toda a justica * acrescentou
outro membro da equipa.

A A e A s < 2
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foram rebeldes, ciiticos, subversivos. Os lideres
ou administradores foram desciitos como incon-
sistentes e pouco claros nos seus objectivos. As
estratégias sugeridas pata genr um grupo de tra-
balho problematico incluiarm melhar comunicacao,
malor orientagao <o pessoal, e a fixacao de expec-
tativas claras

A investigadora comenitou que, ao contraiio
do que ela esperado, se obserata poca 3nfase
em hderangs mediocre ou elevado absentismo, e
que as astrategias sugeridas quase ndo eram Inu-
sitadas, antes haviam sido frequeniemente repe-
tidas na Iteratura.

Fonte' Seago, LA (199R) Cultura of trouhled wwork gioups.
Joutnal of Nursing Administration, 26(3), 41-46

O lider da equipa notou que varias cabegas
acenavam em sinal de acordo. “Ok, vamos
todos fazer por regressar, a horas, das nossas
pausas. Eu sei que as vezes é dificil, mas todos
termos que nos esforgar por ter o trabatho
feito”. (Adaptado de Barker, 1999, pag. 142)

Confrontos em demasia, de uma vez, podem
impor muito szzess a alguns membios. Assim, as ve-
zes é necessdrio esperar até problemas mais imedia-
tos estarem resolvidos, restabelecendo entdo as
energias para lidar com os restantes. (Ver Exemplo
de Investigagio 5-1 relacionado com grupos de tra-
balho conflituosos).

e B Ll E e A A b
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Embora nos tenhamos centrado no que acontece den-
tro da equipa, a verdade é que as equipas funcionam
num determinado ambiente e tm que lidar com ou-
tros individuos e grupos, dentro do seu ambiente. As
refagbes entre equipas podem ser colaborantes € pro-
dutivas, ou podem estar cheias de conflito, ser mesmo
hostis. E frequente as equipas terem dreas de responsa-
bilidade que se sobrepdem, o que ¢ uma fonte fre-
quente de conflito. Quando as preocupagcbes sao dis-
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cutidas abertamente, aumentam as possibilidades de
um entendimento mutuo e do desenvolvimento de
relagBes de trabalho cordiais. A equipa precisa de sa-
ber que tipo de trabalho estd a ser feito pelas outras
cquipas, para prevenir os problemas de duplicaggo de
esforco e trabalhar com diferentes objectivos, o que
pode acontecer com. maior frequéncia entre equipas
do que numa s8 equipa. As equipas, com fungbes si-
millares ou sobrepostas, podem ser separadas e isoladas
umas das outras, para o lider poder planear reunides
entre elas. Medidas mais fortes podem também ser
necessérias quando surjam conflitos com outras equi-
pas. Ver “Perspectivas... Quando o Trabalho em Equi-
pa Falhou”.

Utilizar equipas proporciona-nos vérios desafios,
mas também beneficios (Francis & Young, 1979;
DParker, 1972; Wise et i, 1974). Embora algumas
pessoas prefiram trabalhar de forma independente
a fazé-lo interdependentemente, muitos tipos de
cuidados de satide s6 podem ser prestados com efi-
cicia através de equipas que funcionem bem. Se-
guem-se algumas das vantagens de usar o trabalho
em equipa.

Melhor uso de capacidades. Quando s3o reuni-
das pessoas com capacidades complementares
numa equipa, cada uma delas pode contribuir
com a sua prépria capacidade especial, experién-
cia e pontos de vista, para a tarefa em mios. Com
a combinaggo certa das capacidades, uma equipa
altamente funcional pode resolver situagdes mais
complexas, prestar cuidados mais abrangentes e
produzir ideias mais criativas do que um indivi-
duo faria sozinho. As equipas também permitem
uma maior utilizagio de paraprofissionais, ao for-
necer uma supervisio estrita dos profissionais da
equipa. '

Coordenagio. O trabalho de equipa exige que
0s seus membros comuniquem, uns aos OUtros,
o trabalho que estio a realizar. Isto reduz a
duplicagio do esforco e a possibilidade de as pes-
soas estarem a trabalhar com objectivos contrdri-

os. Por exemplo, os utentes, que recebem gpida—
dos de satde sem coordenagio, podem receber
conselhos contraditérios dos seus prestadores de
cuidados: um aconselha mais repouso, outro
aconselha mais exercicio, e 0s utentes ndo sabem
o que fazer.

PERSPECTIVAS...
Quando o Trabalho em Equipa Falhou

As preocupagcdes com o custo, a monotonia do traba-
lho, e a incidéncia repetitiva de danos causados por
stress em resultado de se fazer uma Unica tarefa du-
rante todo o dia, tal como fixar boisos ou coser presi-
Ihas nos cintos, levou o fabricante das calcas de ganga
Levi Strauss a introduzir equipas nas suas fabricas por
todo os Estados Unidos. Segundo o velho sistemna, o
operério fabril era pago com base no nimero de pecas
que completava. Com o novo sistema, equipas licen-
ciadas de 10 a 35 empregados eram remuneradas com
base no nimero total de cal¢as de ganga terminadas
por toda a equipa.

O que aconteceu quando a abordagem da equi-
pa foi implementada? A eficacia "afundou-se”. Um
par de calcas de ganga que custava $4,00 pela monta-
gem do velho sistema, agora custava $7,50. O moral
também caiu. Os conflitos comegaram. Os gritos tor-
naram-se comuns e foram destruidas amizades. Os
membros da equipa comegaram a verificar a quantida-
de de tempo que um colega de trabalho demorava
no w.C., oU a ir ao posto ce enfermagem. Eles foram
chamados de *impiedosos” perante os colegas lesio-
nados. A producao diminuiu.

Por que falhou o novo sistema? Os empregados
tinharn recebido formacao sobre a construcdo da equi-
pa e assistido a seminérios de resoluco de problemas,
bem como treino cruzadc com méaguinas pouco co-
nhecidas. Mas muitos sentiram que precisavam de
saber mais, sobre como gerir o fluxo de trabalho e
lidar com os problemas da qualidade do trabalho. Os
membros da equipa, que trabalhavam mais rapida-
mente do que outros, sentiram-se enganados quando
0s seus salarios eram meneres por terem, na sua equi-
pa, colegas de trabalho ma's lentos. Este descontenta-
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mento conduziu a trocas de palavras amargas, pres-
sdes interisas cos pares, € até mesmo & expulsdo dos
membros mais lentos, ou lesionados, das suas equi-
pas. Os supervisores ndo estavam preparados para
implementar, ou lidar com, o novo sistema de forma
bem-sucedida, nem a responder eficazmente a desa-
fios & sua autoridade. Muitos improvisaram; outros
demitiram-se.

Um operario fabril resumiu o sentimento geral so-
bre o novo sistema, com base em equipa: "odeio
equipas”.

fonte: Kirg, R.T. (1998, 20 de Maio). Levis factory workers are
assigned to teams, and moraie takes a hit. Wall Street Journal,

Sinergia. Combinar energias, para completar
uma tarefa, tem um efeito sinergético em cada
membro da equipa, estimulando e fortalecendo
os outros. Esta sinergia contribui para o desenvol-
vimento de um grupo de pessoas altamente empe-
nhadas em produzirem trabalho de alta qualidade.
Flexibilidade. Com a combinagio de talentos e
capacidades, a equipa pode controlar uma maior
variedade de situacBes com competéncia. Os
membros da equipa também se podem ajudar uns
a0s outros, ¢ substitufrem-se numa emergéncia,
de forma que a equipa seja mais flexivel e compre-
ensiva do que o trabalhador individual.

Apaio.  Os membros da equipa também podem
conceder apoio emocional uns aos outros. As
equipas eficientes podem ajudar a gerir stress e
tensdes, que surgem em muitas situagdes de cui-
dados de satide. As equipas também sdo uma fon-
te de forca colectiva, fornecendo uma pequena
base de poder eapoio politico quando necessério.
Aumento do comprometimento. Quando os mem-
bros da equipa se tenham envolvido na fixagio dos
objectivos da equipa e decidiram como vdo atingi-
-los, normalmente ficam mais empenhados nacon-
secucio desses objectivos. A sinergia da equipa e o
seu apoio reforca esse comprometimento.

Avaliagiio do feedback. Quando as pessoas traba-

1ham juntas numa equipa, a qualidade do seu desemn-

penho é mais visivel, e os membros da mesma cate-
goria podem servir como fontes valiosas de feedback.
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Oportunidade de crescimento.Para além de ser uma
valiosa fonte de feedback, a equipa proporciona
outras oportunidades de crescimento. Porque as
pessoas trabalham juntas e partilham mais da sua
experiéncia com outros membros da equipa,
aqueles podem ampliar os seus conhecimentos e
capacidades em dreas fora das suas especialidades.

Muitas das vantagens do trabalho em equipa s6 se
revelam quando a equipa funciona bem. De igual
modo, muitas, embora nem todas, das desvantagens
surgem basicamente quando 2 equipa funciona de
forma deficitdria. Muitas pessoas, simplesmente, ndo
estio bem preparadas para funcionar como parte
de uma equipa. Alguns dos problemas que aconte-
cem dentro das equipas sdo devidos A falta de conhe-
cimento dos processos de equipa (Holbeche, 1998).

Exigbncia de capacidades interpessoass.  E vulgar as
pessoas admitirem que basta reunir pessoas para que
elas funcionem como equipa. Claro que isso nio
acontece assim. O trabalho de equipa, eficaz, requer
um nimero considerdvel de qualificagio interpes-
soais dos membros da equipa, mas também do lider,
Sem essas capacidades, o trabalho de equipa pode
set frustrante, desencorajador, € consumidor de ener-
gias. Acontece ainda que as pessoas, que preferem
trabalhar sozinhas, podem achar que a interacgio
continuada e as exigéncias de partilha entre os mem-
bros da equipa, ¢ algo absolutamente enfadonho.

Confliros.  Diferencas de personalidade, cultura,
experiéncia profissional, normas, instrugio, capaci-
dades, status, e remuneracio, tudo isto sdo fontes
potenciais de conflito entre os membros da equipa.
Se considerarmos o facto de muitas das equipas de
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cuidados de satide trabatharem 8 horas por dia, jun-
tas, percebemos porque € que as tensBes e os confli-
tos podem chegar a um nfvel intolerdvel, se ndo se
lidar com eles de forma eficiente.

Exigéncias em vermos de tempo.  Mesmo os mais
fervorosos partiddrios da administracio partici-
pativa nio podem alegar que tomar decises s
f27 da forma mais rdpida. Um lider autocritico
pode tomar uma decisao imediata e comunicé-a
ao grupo. Leva mais tempo reunir todos os mem-
bros da equipa ¢ pedir o seu contributo, por exem-
plo, em informagdes.

Astomomia reduzida. A pessoa, que valotizaa inde-
pendéncia € a autonomia, relativamente as opor-
cunidades de feedback, apoio ¢ partilha de expe-
riéncias, pode sentir um sentimento de perda
quando é adstrita a uma equipa. Alguns prestadores
de cuidados acham dificil isto de “partilhar” os seus
utentes com outrem, € preferem pensar neles como
capazes de prestar todos os cuidados necessdrios.
Outros acham dificil chegar a um acordo, ou agir
em conformidade com a decisdo da equipa quando
ela seja diferente da sua opinido.

ESTUDO

As mulheres tém mais dificuldade em trabalhar
como parte de uma equipa do que os homens?
Antai-Otong (1997) alega que, porquea maioria
dos enfermeiros hoje sdo mulheres, com idades
entre os 35 e os 50 anos, e que tiveram pouca ou
nenhuma expetiéncia com equipas desportivas,
t8m uma especial desvantagem quando chamadas
a liderar ou participar em equipas.

1. Qual foi a sua primeira resposta 3 alegagdo de
Antai-Otong? Acha que é uma ideia comum-
mente aceite ?

Conformidade. Um grupo demasiado coeso e au-
toritdrio pode pressiorar os Seus memibros a ade-
rirem is normas do grupo. Essa rigidez pode ter
sérias consequéncias quando cuidados de satde,
complexos, exijam flexibilidade e muito discer-
nimento profissional.

Maior fiscalizagdo. Uma pessoa, que trabatha so-
zinha, pode esconder enganos ¢ insuficiéncias,
melhor do que a pessca que trabalha em equipa.
Ser colocado numa posigac em que €ssas falhas
serdo reveladas, pode zmeagar muitas pessoas, €s-
pecialmente 0s profissionais que sentem dever
ser perfeitos.

Difusdio da vesponsabilidade. Devido as diferen-
cas e singularidades de cada membro da equipa,
a equipa de trabalho exige flexibilidade e tole-
rAncia sobre 2 forma como o trabalho serd feito
pelos diferentes membros da equipa. Esta varie-
dade de estilos individuais pode frustrar as pes-
soas que tém uma grande necessidade de estru-
tura € previsibilidade. E também, quando a res-

DE CA SO

2.

3.

. Como responderia a um administrador, que

A experiéncia numa equipa desportiva ¢ atil?
De que modo? |
De que outra forma, para além da integragao
em equipas desportivas, pode uma pessoa de-
senvolver as suas capacidades de equipa?

dissesse que nunca nomearia uma mulher para
lider de uma equipa de emergéncia “porque as
mulheres nio sabem ser jogadores de uma
equipa?” i



ponsabilidade dos resultados dos cuidados, 2o
doente, ¢ partilhada por todos os membros da
equipa, cada um deles tem que ser capaz de con-
fiar na capacidade e discernimento dos restantes.

Para a maioria dos profissionais de cuidados de
saude, o trabalho é cada vez mais realizado em equi-
pa. A capacidade para trabalhar com uma grande
variedade de pessoas, fazendo parte de uma equipa,
¢ um dom essencial no lider-gestor de enfermagem.

REZTIMD

Um grupo € um sistema aberto, que consiste em trés
ou mais pessoas unidas por proximidade fisica, um
propésito compartilhado, um significado especial, ou
uma combinaggio destes elos comuns. Como sistemas
abertos, 0s grupos tém as suas préprias caracterfsticas
e padrdes identificdveis, estdo abertos a0 que os rodeia,
€ trocam energia com os seus ambientes, e podem cres-
cer e evoluir com o passar do tempo.

A evoluggo de um grupe pode ser dividida em
cinco fases: formagio, conflitualidade, normalizagio,
execugdo, e término, Cada uma destas fases tem um
ambiente emocional caracteristico, comportamen-
tos de grupo, ¢ tarefas especificas de desenvolvimen-
to de grupo e individuais. Para cada uma destas fases,
h4 diferentes acgbes do lider que sdo apropriadas.

O grupo alcanga maturidade na quarta etapa, a
de execugdo, ¢ é, nesse momento, um sistema mais
funcional e eficaz do que nas primeiras fases duran-
te as quais era provavelmente desorganizado, infle-
xfvel, indiferente, e pouco seguro dos seus propésitos
ou metas. Durante a quinta etapa, o grupo alcanca
o seu desenvolvimento revendo situacBes anteriores,
avaliando o processo e as realizacGes, e celebrando
os resultados alcangados.

Os programas de trabalho ocultos sdo metas
ndo-reconhecidas, que funcionam encapotadamen-
te, mas exercem uma enorme influéncia no grupo.
Podem desenvolver-se padrdes disfuncionais como
o laxismo social, o pensamento de grupo, a polari-
za_ﬁio, ol1 a criagdo de um “bode expiatério”, a me-
né§ que o lfder intervenha,

As equipas sio grupos de pessoas que trabalham,
juntas, num propésito comum, durante um deter-
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minado perfodo de tempo. Os membros da equipa
deverio ser seleccionados com base na capacidade
que apresentem para contribuir para a equipa. O
propésito e objectivos da equipa, e os papéis dos
seus membros, precisam de ser definidos de forma
clara, frequentemente por negociagdo. A equipa
precisa de se definir, definir o seu préprio territério,
desenvolver conexdes, e construir um espirito de
equipa, para atingir identidade e coesdo. O lider
orienta a equipa na tomada de decisio, influencia a
fixacio de normas, encoraja 2 comunicacio eficaz,
e gere a resolugio de conflitos no seio da equipa e
com outras equipas.

As vantagens do trabalho de equipa incluem o
melhor uso das capacidades, a melhoria da coorde-
nacio, sinergia, flexibilidade, apoio aos membros,
aumento do comprometimento, existéncia de
feedback de avaliagfio e oportunidades de crescimen-
to. As desvantagens incluem o aumento da exigén-
cia das capacidades interpessoais, conflitos, exigén-
cias em termos de tempo, reducio da autonomia,
conformidade, maior fiscalizacio e difusdo da res-
ponsabilidade.
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