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Resumo

A percepgéo da importancia dos grupos de trabalho na consecucdo dos resultados financeiros,
inovacOes e competitividade das organizacdes tém se tornado cada vez mais relevante e, nesse
contexto, a consciéncia da identidade grupal revela-se valiosa para facilitar a integracdo e
sinergia das pessoas com a organizagdo, de forma a atingir a consecucdo dos objetivos
estratégicos. Este artigo analisa o papel da identidade grupal desde a perspectiva social e
psicoldgica no teatro organizacional como um instrumento capaz de refletir a maturidade e o
potencial de evolucdo do grupo. Também propde um método (Coaching) para possibilitar o
surgimento e conscientizacdo dessa identidade e sinalizar as transformacgdes possiveis para 0
aprimoramento das competéncias dos grupos. Uma aplicacdo pratica foi realizada numa
equipe organizacional constituida por varias celulas inter-relacionadas pelo mesmo objetivo
setorial numa montadora automotriz brasileira. Os resultados da experiéncia, apresentados no
artigo, trouxeram a tona a identidade grupal como uma descoberta que deu inicio a um
processo de transformacdo e aprimoramento das relagGes intergrupais e do estilo de
gerenciamento, como ainda mostrou que a identificagdo e confirmacdo da identidade grupal
podem induzir uma transformacéo cultural.

Palavras chave: identidade grupal, trabalho de equipe, psicologia de grupos, lideranca de

grupos.

Abstract

More and more attention is being given to realizing the importance of work groups for
obtaining financial results, innovations and competiveness of organizations. In this context,
awareness of group identity is relevant to facilitating integration and synergy of people in the
organization in order to obtain strategic objectives. This article analyzes the role of group
identity from the social and psychological perspective in the organizational theater as an
instrument capable of reflecting the maturity and potential of the group’s evolution. It also
proposes a method for making possible the appearance and awareness of this identity,
signaling possible transformation for improving the competence of the groups. A practical
application was made in an organizational team consisting of various cells inter-related by the

same sectorial objective in a Brazilian car manufacturer. Results of the experience presented
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in the article brought to light group identity as a discovery that initiated a transformation
process aimed at improving inter-group relations and managerial style. They also showed that
identification and confirmation of group identity could induce cultural transformation.

Key words: group identity, group work, group psychology, group leadership.

1. Introducgéo

Nem sempre as organizagOes atentaram para a importancia da questdo da identidade grupal.
No inicio do século XX, a escola classica da administracdo considerava o ser humano
previsivel e controlavel, egoista e utilitarista, absolutamente racional e susceptivel aos
incentivos econdmicos (Motta e Vasconcelos, 2002). Este modelo alienante ndo contemplava
a identidade individual e, menos ainda, a grupal.

A chamada Escola de Relagcdes Humanas no Trabalho, a partir da década de 1930, concebia o
grupo, e ndo o individuo, como a unidade basica da sociedade (Motta e Vasconcelos, 2002).
Essa escola colocava uma énfase maior no fator humano como determinante do resultado do
trabalho. Preocupando-se mais com o individuo, mas sem estimular o desenvolvimento de
identidades diferenciadas nos grupos, a proposta ainda era alienante.

A Escola Sociotécnica, por sua vez, criada na década de 1950, percebia a presenca de dois
subsistemas na organizacdo: o técnico e o social. O subsistema técnico estd ligado as
demandas da tarefa, a implantacéo fisica e ao equipamento disponivel, sendo responsavel pela
eficiéncia potencial da organizacdo. O subsistema social refere-se as relacfes sociais das
pessoas que realizam as tarefas, transformando a eficiéncia potencial em real (Motta e
Vasconcelos, 2002). A preocupacdo com a identidade grupal passa entdo a assumir mais
importancia.

A Escola Sociotécnica antecede o conceito de grupo semi-autbnomo de trabalho, cujo
principio consiste em colocar juntas, numa secdo, atividades reciprocas e interdependentes,
visando minimizar os custos de coordenacdo. Esses grupos se auto-organizam e, em
consequéncia, a supervisdo segue o principio de minima intervencdo (Van de Ven, 1986).
Apos a Segunda Guerra Mundial, o Japdo foi pioneiro ao inovar a administracdo da producgéo
através de grupos. Ao invés de metas individuais de producdo, as metas passaram a ser
estabelecidas para uma linha e para o grupo que nela trabalhava. Ao contrario do paradigma
classico, existia aqui uma preocupacdo da administracdo sobre o envolvimento dos
trabalhadores com a empresa, sua estratégia, organizacdo e gestdo de RH. A flexibilidade e

multifuncionalidade dos trabalhadores, que podiam deslocar-se para outras funcBes ou nelas
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se revezarem quando necessario, eram parte da proposta. Nesse contexto, a formacéo, o
reconhecimento e a importancia dos grupos pertencia a cultura organizacional (Hirschhorn,
2002).

A visdo mais inovadora para as organizacdes flexiveis que se apGiam na autonomia e na
competéncia dos trabalhadores, operando em grupo, aponta para as organizacoes
qualificantes (Marx, 1998). Estas afirmam-se em grupos semi-autbnomos, com fluidez entre
seus membros, utilizando-se de ferramentas de gestdo para discutir, definir e atingir seus
objetivos, alinhando-os com a estratégia da organizacdo, e determinam prioridades sobre as
suas atividades. A reducdo das hierarquias resulta no fomento da autonomia e iniciativa dos
trabalhadores, modificando as relacBes de poder. Pode-se estabelecer uma ligagcdo entre a
autonomia, eficacia e a identidade grupal (Hogg et al., 2004). Nesse ambito, a coesdo entre 0s
membros da organizacdo € vital, porque a inovagdo demanda a integracdo de diversas fracoes
de conhecimentos dispersos entre os diferentes setores (Montes et al., 2004). Tal demanda,
por sua vez, exige a construcdo e confirmacdo da identidade grupal (Milton e Westphal,
2005).

A realidade contemporanea defronta os lideres com a necessidade de preparar as equipes no
sentido de que o seu potencial para assumir caminhos alternativos ao produzir possa
cristalizar em resultados. Essa finalidade exige que os grupos desenvolvam autonomia,
sinergia e competéncia para lidar com o alto conteddo de incerteza que o processo de
inovacgdo impGe (Kanter, 1989). Dessa Gtica, 0 processo de construgdo da identidade do grupo
se apresenta como um facilitador (Gabriel, 1999; Hirschhorn, 2002; Hogg et al., 2004).

2. A identidade social

Identidade individual ou grupal corresponde a um sentido de unicidade e continuidade que
diferencia um individuo ou grupo dos outros. Trata-se de um processo dificil, pautado por
crises, que incorpora tanto aspectos da biografia individual, ou da historia grupal —
determinantes de gostos, preferéncias e desejogsanto caracteristicas culturais
compartilhadas com outros. A identidade tipifica as respostas presumiveis frente aos
estimulos do ambiente (Gabriel, 1999; Hogg et al., 2004). A motivacdo dos grupos de
trabalho esté relacionada a percep¢do da identidade social (Ellemers e De Gilder, 2004). A
cooperacao para o desempenho e a conquista de objetivos desafiadores através de grupos esta
influenciada pela confirmacéo mutua da identidade entre os individuos e entre redes de grupos
(Milton e Westphal, 2005; Hogg et al., 2004).



Henry Tajfel e John Turner (1986) definiram a identidade social como a consciéncia do
individuo de pertencer a certos grupos sociais, cuja atribuicdo tem valor e significancia
emocionais para ele. Um grupo social esta formado por duas ou mais pessoas que possuem a
mesma identidade social — eles se identificam a si mesmos da mesma maneira, tém a mesma
definicdo sobre quem sdo, que atributos possuem e como se relacionam e diferem de outros
grupos externos. Ser membro de um grupo condiz com uma auto-construcgéo coletiva de “nos”
e “eles” (Hogg et al., 2004).

Identidade social é algo diferente da identidade pessoal. Esta Gltima é um auto-construto que
envolve atributos idiossincraticos da personalidade ndo compartilhados com outras pessoas,
ou relagdes interpessoais muito proximas ligadas exclusivamente a uma pessoa especifica que
passa a constituir a diade relacional (“eu” e “vocé€”). A identidade pessoal ndo define o
processo grupal, mas esta relacionada a ele de forma indireta — por exemplo, amizades e
inimizades.

As pessoas possuem tantas identidades sociais e pessoais quantos sdo 0s grupos a que elas se
sentem pertencer, ou relacdes pessoais que acham possuir. Essas identidades podem mudar
rapidamente em resposta as mudancgas do contexto. A construcdo e reconstru¢do da identidade
social é um processo guiado por duas motivacdes basicas: auto-desenvolvimento e reducao
das incertezas, ou seja, quando os grupos se empenham em ser melhores e distintos. Isso se
deve ao fato de que um dos principais motivos da condi¢do humana € o auto-aprimoramento e
a auto-estima. Por outro lado, as pessoas lutam para reduzir as incertezas sobre o seu contexto
social e o lugar que nele ocupam, elas desejam saber quem s&o e como comportar-se, e quem
s80 0s outros e como poderiam comportar-se (Hogg et al., 2004).

A motivacdo e o desempenho do grupo, em termos de resultados, estdo relacionados ao
desenvolvimento da identidade social. As pessoas identificam-se com seu grupo de trabalho
na medida em que este representa uma clara distingdo dos outros grupos na organizagao.
Dentro dela, preferem identificar-se com pequenos unidades — como o seu grupo de trabalho —
do que com coletividades maiores — a organizagdo como um todo. Um grupo que geralmente
seja bem sucedido tendera a aumentar o seu sentido de identidade coletiva quando as
circunstancias externas possam ameacar esse sucesso. A construcdo da identidade coletiva
dirige o esforco das pessoas no aprimoramento dos resultados do trabalho a partir do
meomento em que isso ajuda a manter ou a melhorar o sentido dessa identidade coletiva
(Ellemers et al., 2004).

3. Uma perspectiva psicoldgica sobre a formacao da identidade grupal



Considerado um dos primeiros estudiosos de grupos, o psicélogo francés Gustave Le Bon
(1895) julgava que os grupos funcionavam como entidades autbnomas, mais do que como
uma colecdo de individuos. Segundo ele, de uma perspectiva psicologica, o grupo funcionaria
como um ser provisério formado por elementos heterogéneos que, num determinado
momento, eram combinados — de modo semelhante ao que ocorre no campo da biologia
guando as células integram-se formando um organismo vivo, com caracteristicas muito
diferentes das apresentadas por cada célula individualmente. A teoria de Le Bon esta apoiada
em duas idéias principais: a primeira sustenta que os processos mentais do individuo sdo
radicalmente alterados quando ele se sente membro de um grupo e compartilha a experiéncia
emocional dos outros; a segunda que, dentro dos grupos, as forgas emocionais e inconscientes
predominam sobre as forcas da razdo (Gabriel Y., 1999).

Para Freud, sdo os lideres quem mantém os grupos integrados e coesos, nem tanto pelas suas
acoes e decisdes, mas pela posicdo que eles ocupam na vida inconsciente destes e, portanto,
nas fantasias de seus integrantes. Essa mesma convic¢do sobre a importancia da lideranca é
também manifestada por pensadores contemporaneos reconhecidos na area da administragcdo
de inovagdes organizacionais como Andrew H. Van de Ven (1986) e Rosabeth M. Kanter
(1997). Para o fundador da psicanalise, a experiéncia emocional compartilhada dos membros
do grupo esta pautada pela identificacdo compartilhada com o lider. Freud também percebeu
que, em determinadas circunstancias, existem no grupo tendéncias para regressao, ou para
involugéo na direcdo de estados mais primitivos (Gabriel Y., 1999).

As derivacOes da pesquisa de W. Bion (1975) permitiram estabelecer as bases da sua teoria de
grupos, visando compreender a dindmica da emocao e a razdo grupal. Ele propde a existéncia
de uma figura virtual, porém muito forte, que chama de mente grupal, e que rege as atitudes
do grupo. Esta ndo seria igual a de nenhum dos seus membros, mas estaria constituida pela
confluéncia de todas elas, dando lugar a construgdo da identidade grupal, a qual tampouco
seria um conceito fixo ou estatico, mas evolutivo e singular para cada grupo.
Freqglentemente, os membros do grupo ndo tém consciéncia da sua identidade grupal, assim
como do estagio evolutivo (de maturidade) em que o grupo se encontra. Estudiosos atuais da
administracdo como Milton e Westphal (2005) e Ellemers et al. (2004) também coincidem
com essa visdo. Um exemplo préatico dessa situacdo sera apresentado neste artigo.

Bion afirma que a construcdo do grupo passa por um processo evolutivo, como se fosse uma
escala, em cujo inicio (imaturidade) coloca a figura que chama de grupo de pressupostos

basicos e, no outro, o que ele chama de grupo de trabalho (maturidade). A diferenca essencial
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entre ambos residiria na maneira de administrar as emocgfes e na predominancia dos
fendmenos inconscientes ou conscientes. O grupo de trabalho € institucionalizado, capaz de
desenvolver uma estrutura plastica e flexivel para responder ao ambiente externo e interno
com adaptacdes e inovagdes (Kanter, 1997; Van de Ven, 1986).

Com referéncia a fase primitiva que protagoniza o grupo de pressupostos basicos, Bion
afirma que, nesse tempo, as relacdes do grupo sdo dominadas por mecanismos de regressao
“tipicos das primeiras fases da vida mental” (Bion W., 1975), como, por exemplo, ciimes,
inveja, hostilidade, individualismo, auto-suficiéncia, vaidade, egoismo, agressividade,
intolerancia, impaciéncia, arrogancia, necessidades desmesuradas de amor e reconhecimento,
culpas etc. Nessa situacdo se investem poderosas forcas emocionais oriundas de fases
primitivas do desenvolvimento individual dos seus membros. Quando operam 0s pressupostos
basicos, a forca das emocdes é tdo intensa que ha pouco ou nenhum espago para o contato do
grupo com a realidade, e nem para o pensamento, imperando uma tendéncia a regressao que
se opde e resiste a evolugdo. A criatividade e a inovacdo sdo muito problematicas para um
grupo de pressupostos basicos, pois a energia das emoc¢des que provém de estagios primitivos
origina uma luta inconsciente no sentido de suprimir a idéia nova, percebida como uma
ameaca ao status quo (Bion W., 1975; Van de Ven, 1986).

A qualidade da unido entre os membros— e da identidade grupal — apresenta caracteristicas
muito diferentes entre 0s grupos primitivos de pressupostos basicos e 0s grupos de trabalho
institucionalizados, plasticos e flexiveis. Nos primeiros, a unido mostra-se como conluio,
canalizando as energias na mobilizacdo de defesas quando a tensdo gerada por conflitos
inconscientes ultrapassa um nivel toleravel, que habitualmente é baixo. Ja a alianca
construtiva ou coaliz8o, propria dos segundos, representa a agregacdo de poder com a
intencdo consciente de utilizar as faculdades dos membros do grupo com propositos
construtivos, tais como a implantacdo de mudangas ou inovagdes (Zaleznik e De Vries, 1981).
Os comportamentos e atitudes disfuncionais das fases primitivas ndo sdo ocasionados por
falhas ou faltas nos valores, desonestidade ou desvios do carater, mas podem indicar que 0
grupo esteja vivendo uma fase em que o poder das emocdes prevalece sobre o pensamento.
Esta fase, porém, é transitdria. Se tal processo for trabalhado de forma adequada pela funcéo
da lideranca, podera gerar o conhecimento e a experiéncia que pautam o interminavel
processo de evolucdo e amadurecimento em que se transforma, gradualmente e de forma
oscilante, o grupo de pressupostos basicos em grupo de trabalho. Como conseqiiéncia,
origina-se a percepcédo e a transformacédo da identidade grupal. Segundo Bion, no grupo de

trabalho as emoc¢6es primitivas continuam a existir, mesmo depois da evolugdo, mas ficam
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subordinadas a razdo, ndo dominando mais a vida do grupo, que passa a ser capaz de tomar
contato com a realidade, de pensar e de criar.

Mesmo tendo-se alcancado niveis elevados de maturidade, representados pelo grupo de
trabalho ou grupo institucionalizado, esse estado nunca chega a ser definitivo. O fluxo de
transformac0Oes persiste, manifestando-se em oscilagdes em que se alternam evolucdes e
regressdes, dada a pressdo das emocgdes conscientes e inconscientes sobre as pessoas, mesmo
depois do progresso (Gabriel Y., 1999). Este processo pode conduzir a um desenvolvimento e,
no caso do grupo, compreender e institucionalizar sua condigdo como grupo de trabalho — o
que se d& pelo reconhecimento entre 0s membros do grupo de quem é quem... e para quem,
isto é, qual o lugar que cada um ocupa na missao que da sentido e identidade ao grupo (Milton
e Westphal, 2005; Hogg et al., 2004). Porém, em determinadas situacfes adversas, as
emocOes primitivas ainda podem prevalecer e voltar a ocupar o espago do pensamento,
ocasionando involucdo. Motivos provaveis para essa regressdo podem estar em falhas da
lideranca, deficiéncias na conducdo de mudancas, inconsisténcias nas taticas da direcao,
incoeréncia entre o que € manifesto e o que é realmente praticado pela direcdo, fusbes e
vendas de empresas sem levar em conta as caracteristicas culturais etc.

Do exposto aqui, é possivel deduzir que a manutencdo de uma equipe na empresa, operando
como grupo de trabalho em evolucdo, no sentido expresso por Bion, ou grupo
institucionalizado, ndo é espontanea nem automatica, mas requer cuidados da lideranca, a
qual deve capacitar-se nessa arte. Tais cuidados concentram-se na afirmacdo da identidade

como um pré-requisito para desenvolver a competéncia do grupo.

4. Uma experiéncia de estudo de formacéo da identidade grupal

4.1 Coaching:

A proposta de trabalho de coaching se afirma numa integracdo de duas perspectivas: Sistemas
e Psicodinamica.

A componente sistémica esta referida aos sistemas abertos como modelo atualmente aceito
para o entendimento dos sistemas organizacionais. Compreende o desenho da organizacdo, a
divisdo de responsabilidades, niveis de autoridade, prestacdo de contas, a natureza do
trabalho, dos processos e das tarefas associadas, a sua missdo e finalidade primaria e, em
particular, a natureza e modelo (pattern) das tarefas organizacionais, suas fronteiras sensiveis
e as transacOes através delas.



A abordagem psicodindmica se refere a uma perspectiva psicanalitica das experiéncias
individuais e os processos mentais (por exemplo, resisténcias, transferéncia, fantasias etc.),
assim como os fenbmenos do inconsciente grupal e processos sociais, ambos causa e
consequéncia de dificuldades organizacionais ndo resolvidas e ndo reconhecidas.

A proposta aborda simultaneamente as duas perspectivas visando “the inside out and de
outside in” sem privilegiar nenhuma das alternativas.

O estudo prético deste trabalho foi realizado numa empresa multinacional sediada no Brasil,
montadora de veiculos automotores — caminhdes e 6nibus —, ocorrido no periodo de fevereiro
a novembro de 2001, durante nove meses consecutivos. O sujeito de pesquisa foi uma equipe
da cadeia produtiva e de valor dessa organizacdo, cuja missdo era o desenvolvimento de
componentes comprados de fornecedores externos e o planejamento e a garantia da qualidade
dos mesmos. A equipe estava dividida em células com varios integrantes, em missGes
diferenciadas e especificas.

A estrutura do setor que integrava as células correspondia a uma organizacdo matricial, com
“células especialistas”, formadas por engenheiros e técnicos especializados em determinados
sistemas e componentes do veiculo, e “células generalistas”, também formadas por

engenheiros e técnicos, porém de atuacdo ampla. A composicao deste setor esta apresentada

na Tabela 1.
NOME DA CELULA  FUNCAO ENFOQUE AREA DE N° de
ATUACAO  Pessoas
Planejamento de Planejar, acompanhar e controlar o Geral Projetos 5
projetos desenvolvimento de componentes
comprados nos diversos novos projetos
Inicio de producéo Coordenar os prazos de fornecimento Geral Projetos 4
dos componentes comprados para 0s
novos projetos
Acompanhamento da Coordenar as acdes relativas a qualidade Geral Linha de 11
producéo de de componentes comprados na linha de montagem de
caminh@es montagem caminhdes
Acompanhamento da Coordenar as a¢des relativas a qualidade Geral Linha de 3
producdo de 6nibus de componentes comprados na linha de montagem de
montagem Onibus
Elastdmeros Coordenar o desenvolvimento e garantir Geral Componentes 2
a qualidade de componentes comprados de borracha
Estampados Coordenar o desenvolvimento e garantir  Concentrado  Componentes 5
a qualidade de componentes comprados metalicos,
estampados
Acabamentos Coordenar o desenvolvimento e garantir  Concentrado  Componentes 5
a qualidade de componentes comprados de plastico,
acabamentos
Sistemas veiculares Coordenar o desenvolvimento e garantir  Concentrado ~ Agregados e 2
a qualidade de componentes comprados sistemas
veiculares
Elétrica Coordenar o desenvolvimento e garantir ~ Concentrado Sistemas 5
a qualidade de componentes comprados elétricos



Qualidade de pecas de Garantia da qualidade de componentes Geral Pecas de 9

reposicao comprados reposicao

Coordenagcédo geral Formada pela geréncia, supervisoes e Geral 4
secretaria

EQUIPE TOTAL Planejar, coordenar, acompanhar e 55

controlar o desenvolvimento e a
qualidade de componentes comprados
para veiculos
Tabela 1. Divisdo do grupo em células com responsabilidades especificas.

Para facilitar o processo de percepcdo e transformacao da identidade dos grupos, foi escolhida
a técnica de dinamica de grupos com dialogos e discussdes a respeito de questdes prefixadas.
As questdes estavam pautadas em fatores associados a estratégia organizacional adotada pela
empresa (balanced scorecard, Kaplan e WNorton, 1997), tais como comunicacéo,
relacionamento interpessoal, trabalho em equipe, maturidade técnica, proatividade e
flexibilidade, planejamento da tarefa e solucéo de problemas, foco no cliente e orientagéo
para resultados.

Debates foram coordenados e moderados por um pesquisador externo e neutro, sem vinculo
funcional com a organizacdo e capacitado a distinguir e canalizar as manifestacdes
emocionais — tanto as de contetido verbal quanto as implicitas nas entrelinhas e nas
expressoes corporais. 1sso quer dizer que tal capacitagédo do pesquisador deveria incluir o seu
treino para a percepgdo e compreensao da presenca e alternancia dos estados inconscientes de
pressupostos basicos, assim como 0s movimentos que surgissem no sentido da transformacao
na direcdo do grupo de trabalho.

Cada célula reunia-se em varias sessdes (entre duas e quatro, com intervalos variaveis entre
elas) de duas horas de duracdo, num ambiente reservado e isolado, sem estimulos externos,
com garantia de privacidade e com o compromisso de ndo revelar o contetdo dos debates nem
identificar os manifestantes.

Evidentemente, a primeira atitude do pesquisador foi a de construir com cada grupo um
vinculo de confianca e respeito que ndo apenas possibilitasse, mas que também estimulasse
um fluxo de manifestacbes emocionais capaz de aproximar e, se possivel, reproduzir a
dindmica que realmente acontecia na vida cotidiana do trabalho dessas equipes. Para isso, foi
explicado as equipes que o objetivo do trabalho era chegar a um maior e melhor
conhecimento de todos sobre os fatores internos e externos, favoraveis e adversos, racionais e
emocionais, conscientes e inconscientes, que condicionavam a qualidade de vida, o resultado
do trabalho e a realizacdo pessoal dos membros de cada célula. Também era um objetivo
incorporar mais luz sobre a interagdo entre as células do setor e destas com 0s grupos externos

da organizacéo, visando chegar a um conhecimento sobre a identidade das células e do setor
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como um todo dentro da organizacao (Druskat and Wolff, 2004; Kivimaéki et al., 2000; Monge
etal., 1992; Ellemers e De Gilder, 2004).

A equipe poderia esperar, depois disso, uma evolucdo na direcdo da maturidade condizente
com o0 aumento da sua eficadcia no cumprimento de responsabilidades e na solugdo de
problemas, o que poderia resultar também no acréscimo da auto-estima por parte dos
integrantes do grupo, bem como do reconhecimento por parte de observadores da organizacéo
externos ao grupo. Os participantes foram prevenidos, entretanto, de que tal percurso nédo
seria pautado apenas nos momentos gratificantes: a frustracdo pode também aparecer na
descoberta de se reconhecerem condicionados em suas atitudes, e até em seus atos, por
estados mentais desconfortaveis como hostilidade, medo, ciime, culpa etc. Talvez a
experiéncia os levasse a redirecionar boa parte da responsabilidade pela sua frustracdo, que
até entdo atribuiam a fatores externos a si proprios.

O método de trabalho que pautava a dindmica grupal consistiu em convidar os integrantes das
células para atribuirem, em consenso, uma nota de qualificacdo de 1 a 10 para cada fator
confrontado com o sujeito de estudo. No processo de construcdo da identidade, porém, o valor
atribuido a cada fator pelo grupo é menos importante do que o processo de aprendizado
através do qual o grupo chegou a ele — pois tal dindmica traz a tona fendmenos e
particularidades do processo de decisdo (Schein, 1999).

O papel essencial do pesquisador foi o de propiciar o consenso, que ndo significa
unanimidade. Esta modalidade, que estimula a comunicacdo bastante aberta, traz para os
membros a sensacdo de que todos tiveram boas chances de influenciar a deciséo,
especialmente aqueles cuja proposta ndo foi a escolhida, mas que, ao terem tido oportunidade
de serem ouvidos e respeitados, podem se dispor a contribuir posteriormente com o trabalho
de implementacdo de outras idéias diferentes das deles. Para que isso seja alcancado, é
necessario que o grupo invista um tempo considerdvel no didlogo e na discussao (Senge,
1990).

Quando realizado com efetividade, 0 consenso possibilita que todos tenham oportunidade
para expor suas propostas detalhadamente e fiquem com a certeza de que foram ouvidos e
compreendidos. Por isso, esta modalidade, além de ser demorada, exige maturidade do grupo,
especialmente no que diz respeito a saber ouvir e a sentir-se ouvido. Didlogo e discussdo
podem ser bons condutores para aprendizagem e para o desenvolvimento da identidade do
grupo. Podem também representar um desafio para que o grupo absorva a complexidade que

reveste a realidade interna e externa a ele, num processo dialético em que as contradi¢cdes
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manifestas como teses e antiteses estimulam o dar-se conta, resultando em sinteses portadoras
de uma nova percepcéo da realidade, antes desconhecida (Montes et al., 2004).

No desenvolvimento do consenso, o papel do moderador é o de possibilitar que todos tenham
oportunidade para expor detalhadamente as razdes que os levaram a atribuir sua pontuagdo na
avaliacdo, e figuem com a certeza de que suas razdes foram ouvidas e compreendidas por
todos. Por essas razOes, este método de pesquisa parte da disponibilidade de tempo e
concentracdo na tarefa, assim como da participacdo ativa de um(a) coordenador(a)
capacitado(a) a sinalizar os eventos portadores de oportunidades de aprendizado. O resultado
ndo sera instantaneo e nem estara contido apenas nos nimeros finais resultantes da pontuacéo,
mas aparecerd gradualmente, as vezes também penosamente, ao ser realizado pelo processo
de transformacdo, na medida em que as questdes vao sendo pensadas e, 0s paradigmas e
mitos, contestados ou quebrados (Ellemers e De Gilder, 2004).

Por fim, é oportuno lembrar que, devido ao fato de este exercicio lidar com fatores humanos,
o valor concreto atribuido pelos grupos a pontuacdo ndo deveria ser tomado como absoluto,
mas relativizado, pois, em algumas circunstancias, uma diferenca de apenas um ponto entre
dois fatores pode ter bem mais importancia para esta analise do que diferencas de varios

pontos em outros contextos.

4.2 Resultados da percepcéao intergrupal sobre a Comunicacao

O gréafico 1 apresenta uma matriz de resultados de interacdo grupal referentes ao fator
“comunicacdo”, e foi construido com os dados levantados durante as dindmicas com 0s
grupos. Cada linha se refere a uma célula e, no cruzamento dessa linha com cada uma das
colunas, estd apontada a nota com que essa célula avaliou o fator comunicagdo na interacao
com a outra célula que define a coluna. Por exemplo, a célula “Inicio de Producdo” avaliou
com 9 a sua comunicacao com a célula “Prédio I”; também com 9, a sua comunicagdo com a
célula “Prédio V”’; com 7, a comunicacdo com a célula “Planejamento” e assim por diante.
Quando um signo de interrogacdo é usado numa casa da matriz (como no caso da linha
“Inicio de Producdo” na intersecdo com a coluna “Coordenacdo QDV”), significa que a célula
que comanda a linha ndo considerou o relacionamento com a outra no momento das
dindmicas internas.

Essa organizacdo dos dados possibilita duas andlises. A apreciacdo na direcdo horizontal das
linhas demonstra a maneira como cada célula percebe a sua relagdo com as outras. Ja a analise

na direcdo vertical das colunas aponta como cada célula € percebida pelas outras. Assim,
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voltando ao exemplo da célula “Inicio de Producéo”, ela avaliou a sua comunicagcdo com
“Prédio I” e “Prédio V” com nota 9, mas a sua comunicacédo é avaliada pelas células “Prédio

I” e “Prédio V” com notas 8 e 6 respectivamente.

ANALISE DE PERCEPGCAO NA INTERAGAO DE EQUIPES
Matriz de confronto de resultados por fator

Fator interrelacional das equipes: COMUNICACAO
Data da andlise: ABRIL a OUTUBRO de 2001
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GRAFICO 1. Matriz de resultados de interacéo grupal referentes ao fator COMUNICACAO.

Todos tiveram acesso a estes dados, assim como a todos os outros resultados do trabalho. E
possivel afirmar que o confronto das médias de linhas e colunas acrescentou conhecimento
sobre a propria identidade da equipe e enriqueceu a competéncia emocional do grupo.

Algumas células escolheram estudar a relagdo com outras células por considera-las
importantes, mas nem sempre houve reciprocidade nessa ligacdo. Por exemplo, a célula
“Planejamento” ndo incluiu nas suas dindmicas a relagdo com as células “Prédio I” e “Prédio
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V" (0 que foi apontado com signos “?” na linha de planejamento da matriz). Por sua vez, as
células “Prédio I” e “Prédio V” consideraram importante a sua relacdo com a célula
“Planejamento”. Observa-se, assim, um certo desequilibrio no que diz respeito a
reciprocidade e sinergia. Este foi um conhecimento importante para a célula que nao
considerou o vinculo com a outra (Ellemers e De Gilder, 2004; Kivimaki et al., 2000).

Verificam-se também diferencas entre as andlises horizontais da comunicacdo (auto-
percepcao das células) e as verticais (feedback de percepcdo externa). Algumas células viam-
se a si préprias com uma qualidade de comunicacao superior a que lhes foi atribuida pelas
parceiras. Por exemplo, as células “Inicio da Producdo”, “Prédio I” e “Planejamento” foram
apreciadas com valores menores aos que se atribuiram. Tal conhecimento pode estimular uma
reflexdo sobre a relacdo entre o empenho e o resultado da sua comunicacdo. Ao contrario,
outras como “Prédio V”, “Acabamento”, “Estampados”, “Elastdmeros” e “Sistemas
Veiculares” foram avaliadas no quesito comunicacdo com notas superiores as que Se
atribuiram. Para outras células, por fim, o exercicio confirmou a sua auto percepcéo sobre a

questdo da comunicacdo como, por exemplo, as células “Elétrica” e “Coordenacdo QDV”.

4.2 Resultados da percepcéao intergrupal sobre o Relacionamento Interpessoal.

O grafico 2 apresenta uma matriz de resultados de interacdo grupal referentes ao fator
“relacionamento interpessoal”. Ela foi construida com os dados registrados durante as
dindmicas, da mesma maneira e com 0s mesmos critérios de anélise que a matriz do gréfico 1.
Esse grafico mostra que o relacionamento interpessoal entre todos os grupos foi avaliado com
notas elevadas. Também se observa bastante homogeneidade nas apreciacdes, com pouca
dispersdo (os valores dos desvios padrdes séo relativamente baixos). Praticamente ndo existe
discrepancia entre a analise horizontal (auto-avaliacdo) e a vertical (feedback), o que revela o
alto valor que a cultura do grupo atribuia ao relacionamento pessoal entre os integrantes, que
era para eles uma forma de realizacdo. As eventuais falhas percebidas nesse fator provocavam
consideravel frustracdo durante as dindmicas particulares realizadas em cada célula. Os afetos
ocupavam, portanto, um lugar relevante para o grupo. O processo de construcdo e
confirmacéo da identidade os levou a descobrir, no entanto, que ter um bom relacionamento
ndo € suficiente para realizar um trabalho de equipe, e que este é crucial na solucdo de

problemas e na implantagdo de inovacdes.
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ANALISE DE PERCEPGCAO NA INTERAGAO DE EQUIPES
Matriz de confronto de resultados por fator

Fator interrelacional das equipes: RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
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GRAFICO 2. Matriz de resultados de interacdo grupal referentes ao fator RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL.

4.3 Resultados da percepcéo intergrupal sobre o Trabalho em Equipe.

O gréfico 3 apresenta uma matriz de resultados de interacdo grupal referentes ao fator
“trabalho em equipe”. O grafico mostrou aos integrantes do setor diferengas entre auto-
percepcdo e avaliagdo externa. As células tomaram conhecimento de que o seu conceito de
trabalho em equipe ndo era uniforme entre as parceiras. Por exemplo, as células “Inicio de
Producdo”, “Prédio 1” e “Coordenacdo QDV” avaliaram o seu desempenho no item trabalho

em equipe, junto as outras células, com notas superiores as que estas as avaliaram.
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A Coordenacao QDV, por exemplo, compreendeu através desse exercicio que, apesar da sua
experiéncia, maturidade, respeito pelas pessoas e pelas questdes humanas, ela ndo estava
satisfazendo os seus liderados e que essa insatisfacdo poderia afetar a qualidade das
iniciativas. Perceberam também que a solugdo dessa limitacdo estava na mudanga de seus
paradigmas — ao invés de uma mudanga na postura dos liderados —, em uma inovagao quanto
a administracdo, de modo que incluisse as emocdes humanas, até entdo descuidadas, como
acolhimento, aprovacdo pelo trabalho bem feito, suporte afetivo ante 0os momentos de
adversidade, encorajamento e apoio na implantagdo de idéias inovadoras (Druskat and Wolff,
2004, Ellemers e De Gilder, 2004). A experiéncia deste trabalho permitiu aos integrantes do
grupo dar-se conta dessa realidade disfuncional e os levou a escolher a transformacao interna
como o seu objetivo e desafio, o que também lhes inspirou temor e exigiu deles um ato de
coragem. Deram-se conta de que, na nova cultura, a sua competéncia, experiéncia técnica e o
poder inerente a hierarquia ndo mais seriam 0s Unicos e nem decisivos fatores determinantes
do progresso do grupo. Até o momento, sua gestdo apoiava-se na légica da razdo. A partir de
entdo, propuseram-se a aprender a administrar também a légica das emogdes— as proprias e
as dos outros. O desafio transcendia até o proprio setor, pois tal visdo questionava 0s proprios
paradigmas da cultura organizacional da montadora. Puderam, ainda, dar-se conta de que,
eventualmente, estariam frustrando as equipes por ndo praticarem a oportuna delegagdo. A
boa delegacdo ndo apenas revelaria confianca e estimularia a realizacdo (motivacdo) dos
grupos, mas tambem liberaria mais tempo deles — da coordenagdo— para se ocuparem da
interface relacional do trabalho. Neste ponto, pode-se afirmar que, mesmo ndo conseguindo
atingir plenamente os objetivos para a concretizacdo da nova cultura, o fato de os grupos
perceberem a consciéncia e a disposicdo da sua coordenacdo para dar mais énfase aos
aspectos humanos da gestdo transformou definitivamente o relacionamento interno do setor,
com o conseqliente aumento do potencial para produtividade e inovacdo (Ellemers e De
Gilder, 2004).

Outro exemplo interessante é o da célula de Planejamento, constituida por profissionais de
engenharia, com alta competéncia e experiéncia na sua funedaresultante de um longo
tempo de servico na mesma—, que se envolviam em todas as fases do projeto e da construgao
dos veiculos, incluindo a pratica de engenharia simultanea. No entanto, amarguravam uma
longa crise de identidade, com reflexos tanto no relacionamento interno como no externo a
célula. Por isso, o trabalho na célula necessitou quatro sessdes. As tarefas e competéncias de
cada membro eram especificas e diferentes, o que favorecia o individualismo. Isso talvez

explique porque se sentiam desconectados tanto entre si quanto no setor (QDV) como um
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todo. Concluiram durante o trabalho que, embora possuissem competéncia técnica, eram
deficientes em competéncia emocional, pois 0s seus resultados dependiam de uma sinergia
gue ndo sabiam como atingir. Configuravam-se como um grupo de pressupostos basicos, em
gue mecanismos defensivos de dependéncia, ataque, fuga e conluios alternavam-se
aleatoriamente.

Como consequiéncia do processo, tomaram conhecimento, com perceptivel sofrimento, da
impressdo negativa que algumas outras células tinham deles, e em alguns casos essa dor foi
tdo acentuada que apelaram a mecanismos defensivos para amenizé-la. Por exemplo,
sentiram-se injusticados pelas percepcdes que os integrantes da célula de acabamento tinham
expressado sobre eles. Perguntaram-se, entdo, se deveriam revidar. No entanto, conseguiram
transformar a hostilidade, e ensaiaram uma mudanca de perspectiva com referéncia aos
relacionamentos. O duro conhecimento do que os outros pensavam deles for¢ou-os a apostar

em uma investigacao interna (Ellemers e De Gilder, 2004).
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ANALISE DE PERCEPCAO NA INTERAGCAO DE EQUIPES
Matriz de confronto de resultados por fator
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GRAFICO 3. Matriz de resultados de interacio grupal referentes ao fator TRABALHO EM EQUIPE.

Nesse caminho, os integrantes da célula de Planejamento perceberam que suas identidades
como individuos e, sobretudo, a identidade do grupo, estavam difusas. Os seus papéis € a suas
missGes no seu proprio setor, e na organizacdo como um todo, ndo estavam claros para eles.
Queriam saber entdo quem eram eles para si mesmos e para 0s outros individuos e grupos

externos.

Ja as células “Prédio V”, “Acabamento”, “Estampados”, “Elastémeros” e *“Sistemas

Veiculares” receberam das suas parceiras notas superiores as que se outorgaram, o que pode
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significar que tivessem formado um critério mais exigente do que fosse um trabalho em
equipe, e que estavam desconformes tanto com o seu proprio desempenho como equipe
guanto com o do setor como um todo. A heterogeneidade das apreciacdes dos grupos indica
gue o conceito de trabalho em equipe ainda ndo estava claramente definido, compartilhado e
nem institucionalizado no grupo, e que a questdo deveria estimular dialogos e discussdes que,
através do consenso, levassem a um aprendizado.

Algumas questdes condizentes a construcdo da identidade foram levantadas pelo grupo como
consequiéncia desta experiéncia, como por exemplo: estariam realmente trabalhando em
equipe? O que esperavam do trabalho de equipe? Quais as responsabilidades e beneficios que
isso traria ao grupo? Qual a qualidade e a inovacdo dos produtos e servicos que poderiam
gerar através de um bom trabalho em equipe? Questdes como orgulho e realizacdo estariam
vinculadas ao trabalho em equipe? Como lidar com algumas atitudes individualistas —
narcisistas — vindas a tona durante o exercicio, quando as posturas adequadas apontavam para
a alteridade e a complementacdo? Qual o aumento de forca e prestigio do setor frente a
organizacdo, caso realmente trabalhassem em equipe? Como o trabalho em equipe estaria
relacionado a identidade grupal? Como compatibilizar a cultura de trabalho de equipe desse
grupo com a da organizagdo? Nesse contexto, 0s membros puderam se dar conta da
importancia dessas questfes sobre as quais ainda ndo haviam pensado. O grupo assumiu
investir tempo para trazé-las a tona e conhecer-se mais, 0 que também nunca antes tinha
acontecido (Milton e Westphal, 2005; Hogg et al., 2004).

5. LimitacGes

Um processo como o aqui apresentado depende muito de um ambiente favoravel, pelo menos
no entorno do grupo, capaz de afastar as ameacas e estimular a abertura das emoc¢6es (Druskat
e Wolf, 2001; Casciaro e Lobo, 2005). Também procede de atitudes da lideranca consistentes
com a coragem e disposicdo para questionar os proprios paradigmas, além de administrar o
conflito cultural decorrente da reorganizacdo do poder; isto leva ainda a uma nova percepgao
da autoridade, a qual se torna mais efetiva ao ser conquistada, por exemplo, pela capacidade
para suportar a frustracdo frente aos descobrimentos as vezes desagradaveis que
inevitavelmente irdo aparecer quando as pessoas da organizacao sao estimuladas a revelar os
sentimentos com liberdade.

Um outro aspecto relevante se refere ao papel do coordenador das dindmicas grupais. A

competéncia para construir logo no inicio um bom vinculo relacional pautado no respeito e na
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confianca é decisiva. Assim como a sua capacidade para ouvir, observar e captar as
mensagens manifestas e as implicitas, os sentimentos e fantasias do grupo, ter paciéncia e
sensibilidade para trazé-los a tona da maneira adequada no momento mais favoravel. Tal
habilidade ¢é definida pela psicologia como capacidade negativa e pode criar um espago para
pensar em situacOes dificeis. O processo apresentado suscita ansiedades e incertezas, que
resultam numa tendéncia para dispersdo de energias, desviando os membros do objetivo. Ao
mesmo tempo em que a capacidade positiva sustenta a acdo decisiva, a capacidade negativa
concentra-se na inacao reflexiva, dada pela habilidade para resistir a dispersdo e a ansiedade
quando se lida com os limites do proprio conhecimento, recursos e crengas. Trata-se de uma
habilidade que, segundo Bion, funciona como continente capaz de evitar a dispersao
(Simpson et al., 2002; French, 2001).

Por altimo, deve-se levar em conta que a identidade grupal ndo é estatica, estando sempre
exposta as transformacdes que visam adaptar o grupo ao seu ambiente externo e interno. Para
tanto, o processo deveria ser atualizado de tempos em tempos, podendo assim funcionar como

facilitador do processo de mudancas.

6. Resultados

Este artigo apresentou o conceito de identidade grupal desde a perspectiva social e psicoldgica
e suas possibilidades de aproveitamento na administracdo de equipes. Mostrou a sua
importancia como reveladora do estado de maturidade e do potencial de aprimoramento do
grupo. Como aplicacéo pratica, apresentou uma metodologia para trazer a tona a identidade de
um grupo operativo de 55 pessoas, formado por varias células inter-relacionadas num setor de
desenvolvimento de fornecedores de uma indistria montadora de veiculos automotores.
Sendo a identidade grupal uma variavel abstrata e dindmica, o método de aplicacdo aqui
exposto pode ser bastante atil no gerenciamento de grupos na pratica cotidiana, se as
limitacGes as quais se esta sujeito forem levadas em conta. O trabalho enfatiza especialmente
as técnicas e habilidades interpessoais necessarias para conduzir o processo de dialogo e
discussdo condizente com a busca do consenso. O estudo de caso também demonstra a
importancia que tem o fato de a identidade grupal surgir como um descobrimento que resulta

em transformacdes nos relacionamentos e no estilo de gerenciamento.

7. Conclusoes
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A descoberta da identidade grupal pode favorecer um importante e eficaz processo de
aprendizagem para elevar as competéncias e aproveitar melhor o potencial de realizacdo do
grupo. Esse processo traz a tona o cuidado dos aspectos humanos da gestdo, que
frequentemente ficam postergados pelas demandas cotidianas das tarefas especificas. Ele abre
espaco para a manifestacdo das diferencas, possibilitando a aprendizagem como um processo
dialético em que a voz das minorias ndo seja sufocada pela pressdo da maioria. Também
auxilia no exercicio da lideranca e aprimora 0s relacionamentos, tornando-os mais
verdadeiros. Como instrumento de lideranca, permite alinhar as expectativas sobre o
desempenho do grupo, num determinado momento, com o seu estado de maturidade, indicado
pela identidade grupal. Isso oferece varios recursos a lideranca: por um lado, previnem-na a
ndo solicitar ao grupo missdes que o0 sobrecarregue por estar além da sua competéncia atual
(ou vice-versa, que ndo o desanimem ao subutilizar o seu potencial); por outro lado, estimula
a pensar, planejar e desenvolver as acdes de lideranca condizentes com a realidade
particular desse grupo, nesse momento- dirigidas a facilitar a evolugdo da equipe, e ainda
proporcionar ao lider valiosas oportunidades de feedback do grupo sobre o seu proprio
desempenho.

Desta forma, a preocupacgdo com a construgédo, confirmacéo e atualizacao da identidade grupal

pode induzir mudancas culturais e auxiliar na melhoria da qualidade de vida institucional.
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