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O mobile dos Cabides

Observagodes relativas ao funcionamento de um sistema

- O mobile dos cabides representa um sistema

- Todos os elementos - os cabides - tém relagao
com todos os outros elementos

- O sistema é composto de varios elementos ou
"subsistemas"

- Cada cabide representa um "subsistema" e tem
relagdo com os outros elementos

- O sistema na sua totalidade é muito fragil. Nao é facil manter o sistema em
equilibrio

- Uma mudanga no movimento de um elemento do sistema causa mudancgas nos
movimentos de todos/muitos outros elementos

- O movimento de um elemento do sistema provoca efeitos primarios (directos) e
secundarios (indirectos, causados pelo movimento de um outro elemento)

- Varios factores externos (p. ex. ventilador, abalo) podem irritar o equilibrio do
sistema e causar o movimento dos elementos

- Nao é possivel prever, influir ou controlar exactamente os efeitos (primarios e
secundarios) provocados por uma irritagdo do sistema

- Geralmente é dificil controlar a intensidade dos efeitos de uma irritacao

- Umairritacao nao surte efeito imediatamente. Retardamentos sao tipicos no
funcionamento de um sistema

As observagoes acima feitas durante o jogo dos cabides podem ser transferidas para o
funcionamento de uma organizacao, como sistema institucional:

Os cabides individuais representam os "subsistemas" de uma instituicao, por exemplo,
os departamentos ou os individuos trabalhando na organizacao.
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DESENVOLVIMENTO DE GRUPOS DE TRABALHO

Um grupo de trabalho, qualquer que seja a sua natureza, compde-se de duas variaveis
fundamentais: a “tarefa” a ser cumprida e as “pessoas” envolvidas na execucao dessa
tarefa.

Para que um grupo tenha condi¢des de administrar o seu proprio desenvolvimento, é
necessario que ele aprenda a utilizar de forma produtiva, a massa de dados gerada
pelos processos de interacgdo grupal, por exemplo: a forma com os objectivos do
grupo estao sendo alcangados, como as decisdes estdo sendo tomadas, como fluem
as comunicacoes, etc. Esses fendmenos entretanto, assumem caracteristicas
diferenciadas de acordo com o estagio de maturidade do grupo. Existem varios
modelos tedricos, dos que vamos apresentar os de Jones e Tuckmam.

Jones (1973) criou um modelo de desenvolvimento grupal baseado nas seguintes
dimensdes:

a) As funcgdes e tarefas a serem desempenhadas pelo grupo;
b) As relagdes interpessoais decorrentes do funcionamento grupal.

Ultimo desenvolvimento

do grupo
Relacionamento
Interpessoal
A
Interdependéncia T 4 (PERFORM)
Coeséor 3 (NORM)
Conflito ou CriseT 2 (STORM)
Dependéncia
_— > —> —>
1 2 3 4 Funcgoées e tarefas do grupo
Orientagdo Organizacdo  Fluxo Solugéo de
Objectivo dos de Problemas

Objectivos Informag6es
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Na maioria dos grupos destinados a realizagdo de uma tarefa especifica, podem ser
observados quatro estagios diferenciados, como demonstra o grafico anterior.

No estagio inicial, as relagdes entre os membros do grupo s&o caracterizadas pela
dependéncia do lider (quando ele existe, quando ndo o grupo se concentra na
identificacdo de um) e a sua maior preocupagdo concentra-se na definicdo dos
objectivos e na natureza da tarefa a ser desenvolvida. As questdes mais comuns nesta
fase séo:

a) Quem sou eu;

b) Quem sao vocés;

¢) Por que estamos aqui;

d) Quais sédo os nossos objectivos;

e) O qué e como fazer para alcanga-los.

O segundo estagio € caracterizado pelo conflito, pela crise nas relagbes
interpessoais, a0 mesmo tempo em que 0 grupo se volta para a sua organizagéo
interna. As dificuldades no relacionamento interpessoal fazem parte do processo de
interacgao do grupo, nesta fase. Podem estar camuflados ou escondidos, mas existem
e transparecem nas relagbes dos membros com a autoridade, nas manifestagdes de
dependéncia, na busca de regulamentos e normas. E através dessas experiéncias,
muitas vezes dolorosas e dificeis, que 0 grupo consegue se organizar para o alcance
dos obijectivos propostos, tornando-se comprometido com eles, estabelecendo regras,
limites e sistemas de recompensa para os participantes. Quanto mais profundas forem
estas experiéncias, maior sera o seu reflexo na estrutura do poder e autoridade do
grupo, determinando os estilos e a dindmica de suas liderancgas.

Na terceira etapa, as relagbes interpessoais s&o marcadas pela coesdo e a
caracteristica basica da tarefa é a existéncia de informacgdes fidedignas e validas,
fluindo nas comunicacdes entre os elementos do grupo. E durante este estagio que as
pessoas comegam a sentir a sensacao de pertencer ao grupo e a percebé-lo como tal.
Ha um evidente sentimento de alivio derivado de resolugdo dos conflitos vividos na
fase anterior. Ha uma real satisfacdo nas pessoas ao perceberem que conseguiram
crescer juntas. Elas comegcam entdo a compartilhar ideias, sentimentos, a dar, receber
e solicitar feedbacks, a explorar as accdes relacionadas a tarefa e a partilhar
informacdes necessarias a sua perfeita concretizacdo. Este € um periodo em que as
pessoas se sentem felizes, deixando brotar livremente a sua energia interna, o que
torna o grupo muito mais produtivo que nos estagios anteriores. Existe, entretanto, o
risco das pessoas se perderem na curticdo dos processos grupais € no conforto
assegurado pelo senso de grupo, perdendo momentaneamente, os objectivos de vista.

O quarto estagio ¢é dificil de ser alcangado. Muitos grupos ficam estagnados no
estagio anterior, sem jamais alcangar este nivel. Ele é caracterizado pela
interdependéncia entre as relagdes interpessoais e os processos de solugao de
problemas adoptados pelo grupo. Interdependéncia significa que os grupos poderao
trabalhar sozinhos ou em pequenos grupos sem perder a dimenséo global do grupo.
As pessoas nesta fase sdo altamente orientadas tanto para a tarefa, como para as
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relagdes interpessoais. As actividades caracterizam-se pela colaboracéo produtiva e
pela competicao funcional.

A tarefa do grupo é bem definida e clara para todos os elementos, existindo um alto
comprometimento com a actividade comum. A maturidade do grupo garante-lhe a
seguranga necessdaria para experimentar novas formas de solu¢cdo de problemas,
proporcionando-lhe, a inovagao e o crescimento produtivo.

Tuckmam (1965) resumiu os resultados de aproximadamente cinquenta pesquisas
sobre as fases de desenvolvimento grupal e formulou um modelo, também de quatro
estagios aos quais ele caracterizou por quatro palavras de impacto, na lingua inglesa:
Form, Storm, Norm, Perform.

O primeiro estagio - Form (forma ou formagéo) - caracteriza-se pela formag¢ao do
grupo e pela dependéncia da orientagéo do lider.

O segundo estagio - Storm (tempestade) - caracteriza-se pelo conflito intragrupal.

O terceiro estagio - Norm (norma) - caracteriza-se pelo desenvolvimento da coeséo
grupal.

O quarto estagio - Perform (performance ou desempenho) - caracteriza-se pelo
desempenho eficaz do papel a que o grupo de propds.

Tuckman afirma que nos dois primeiros estagios a produtividade do grupo € minima,
porque sofre influéncias dos complexos processos interpessoais vividos por seus
membros.

No terceiro estagio ja se pode obter um nivel moderado de resultados, mas somente
na ultima fase o grupo tem condi¢des de apresentar um desempenho ideal.

Assim como os individuos, o pleno desenvolvimento dos grupos depende da sua
duracdo, experiéncia, maturidade, recursos e ambiente favoravel. Alguns grupos
nunca alcangam um desenvolvimento completo.

Além disso, a descricdo desses estagios € apenas didactica. Na pratica eles
acontecem de maneira dindmica, as vezes ndo sao muitos claros, outras vezes se
sobrepdem. A compreensédo de seu processo de desenvolvimento, ajuda entretanto, a
minimizar as tensdes e a ansiedade comuns nos primeiros estagios, permitindo a
criacdo de termos de espera, enquanto o grupo caminha na sua trajectéria de um
conjunto de individuos, para uma equipe de trabalho integrada e eficaz.
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Equipes bem sucedidas’

Tem um objectivo bem estabelecido- Quanto mais uma questao estiver clara para
os integrantes da equipe, menor a possibilidade de que “venham a se perder no
caminho”.

Compodem-se de integrantes apropriados - As pessoas que integram a equipa tem
as qualificagdes necessarias para realizar tarefas.

Tem tempo para trabalhar nos problemas - Inclusive a geréncia.

Recebem apoio de gerentes interessados - A geréncia estabelece um nivel alto de
expectativas para a equipe. Passa-lhe confianga, da-lhe atencdo, orientacdo e
reconhece o trabalho que esta sendo realizado. E exige exceléncia.

Tem um nivel excelente de comunicacao - Tanto entre si, como com a geréncia e
com outros integrantes da empresa.

Tem um bom nivel de informacao - A equipa dispde de informacao suficiente para
lidar com os problemas ou possui a capacidade e os recursos necessarios para reunir
as informacgdes que necessita.

Sequem o ciclo de melhoria - A equipa usa as ferramentas da Qualidade na
sequéncia certa para lidar com os problemas.

Equipes mal sucedidas

o Nao tem objectivo estabelecido.

o Nao possuem os integrantes certos.

¢ Procuram “Solugdes Rapidas”.

¢ Sentem-se pressionadas para resolver outras questées em primeiro lugar.
¢ Sentem-se pouco comprometidos com a empresa.

e Trabalham isoladamente.

¢ Recebem pouca informacéo.

¢ Pulam etapas do ciclo da qualidade. Os resultados nao sao atingidos.

' Fonte: CARR, D.K. & LITTMAN, I.D. - EXCELENCIA NOS SERVICOS PUBLICOS -
QUALITYMARKK, 1992
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Problemas que podem surgir na condug¢ao de grupos de trabalho

= Falta de comprometimento das pessoas.
= Resisténcia as mudancas.

» Ansiedade pelo desconhecimento da agenda.
= Dominacgao pelo poder.

= Conflitos reais ou poténcias.

» Participagao desigual.

= Normas rigidas ou disfuncionais.

= Clima defensivo, medo.

= Apatia.

= Comunicacobes defeituosas.

= Chefe controlador.

Acompanhamento - O que acontecera depois?

a) Regressao Reunibes periddicas
b) Inércia Entrevistas
c) Desenvolvimento Questionarios
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