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TRABALHO EM EQUIPE

Todas as organizacdes sao formadas por um conjunto de individuos, que sdo responsaveis pela

execucdo de determinadas atividades. Esse conjunto de pessoas pode ser classificado como Grupo
ou Equipe.

S

Como assim Stefan? Vocé quer dizer que: Grupo néo é a mesma coisa que Equipe?

Isso mesmo, meu amigo! Grupos e Equipes ndo sdo sindbnimos. Sdo conjuntos de pessoas com
caracteristicas diferentes!

Nesta aula, veremos todos os aspectos que envolvem e diferenciam esses dois conceitos.

Entdo, vamos em frente!

1- Grupos de Trabalho

Os Grupos podem ser definidos como “dois ou mais individuos, interdependentes e interativos,
que se reinem visando a atingir determinado objetivo”.!
Chiavenato, por sua vez, explica que o grupo é um conjunto de “duas ou mais pessoas

interagentes e interdependentes que se juntam para alcangar determinados objetivos
particulares”.

)

LEITURA
OBRIGATORIA!

Chiavenato reune alguns conceitos de grupos na visao de renomados autores. Vejamos:

Grupo é um conjunto de pessoas cuja existéncia como conjunto seja compensadora para
elas.?

1 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto brasileiro. /
Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. S3o Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.262
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Grupo é um certo numero de pessoas que se comunicam entre si com frequéncia durante
certo tempo e que estejam em numero suficientemente pequeno, de modo que cada
pessoa possa comunicar-se com todas as outras, ndo de maneira indireta, mas
diretamente, face a face.?

Um grupo é constituido por duas ou mais pessoas que interagem entre si, de tal maneira
gue o comportamento e desempenho de uma delas é influenciado pelo comportamento e
pelo desempenho da outra.*

Grupo é um sistema organizado de dois ou mais individuos inter-relacionados, de modo
que o sistema cumpra alguma funcado e que haja um conjunto de relages de papéis-padrao
entre os membros e um conjunto de normas que regule sua funcdo e a funcdo de cada um
dos seus membros.’

O grupo existe quando seus membros: 1. estao motivados para nele ingressar e
permanecer; 2. percebem o grupo como uma unidade integrada de pessoas que interagem
entre si; 3. contribuem de varios modos para os processos grupais (contribuem com tempo
e energia); 4. concordam e discordam mediante varias formas de interacdo.®

gh~

e
’Snisummnn
Grupos de Trabalho s3ao, portanto, um conjunto de dois ou mais individuos

interdependentes, que interagem entre si para trocar informagées, com o objetivo de
alcancar objetivos particulares (objetivos individuais).

()

FIQUE

ATENTO!

Os individuos de um grupo até podem ter “objetivos comuns”. Contudo, em regra, nos
grupos, cada individuo estd em busca de alcancar seus préprios objetivos particulares.

2 BASS (1960) apud CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagées, 32 edigdo. Barueri,
Manole: 2014. p.170

3 HOMANS (1950) apud CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagées, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.170

4SHAW (1971) apud ibid.

5 MCDAVID (1968) apud ibid.

6 GIBSON, IVANCEVICH e DONELLY (1976) apud ibid.



Aula 12

1.1 - Classificacao dos grupos (Tipos de grupos)
Grupos Formais x Grupos Informais
Os grupos podem ser classificados em: formais ou informais.

Grupos Formais: sao os grupos que sao estabelecidos pela estrutura organizacional. Os grupos
formais possuem suas atividades e atribui¢oes definidas pela organizacao. O comportamento dos
individuos de um grupo formal é determinado e guiado em funcdao dos objetivos e das metas
organizacionais.

Os grupos formais podem ser subdivididos em Grupos de Comando e Grupos de Tarefa.

Grupos de Comando: Encontram-se definidos dentro do organograma da organizacao. Este
grupo é composto por um superior hierarquico (chefe) e seus subordinados. Existe uma
relacao formal de autoridade. Os subordinados reportam-se diretamente ao superior
hierarquico.

Por exemplo: o Juiz de um Tribunal (superior hierarquico), e seus 10 assessores
(subordinados).

Grupos de Tarefa: Os grupos de tarefa também sao definidos pela organizagao. Esse tipo de
grupo é formado para executar uma determinada tarefa. Contudo, diferentemente dos
grupos do comando, nos grupos de tarefa as relagdes existentes entre os individuos podem
“romper” as fronteiras hierarquicas existentes. Ou seja, as relagdes existentes entre os
individuos ndo estao limitadas ao “comando hierdrquico imediato”. Isso acontece, pois, esse
tipo de grupo pode ser composto por “superiores” e “subordinados” de diferentes areas e
departamentos da organizagao.

Por exemplo: uma sindicancia que visa a apurar determinada situagdao. O grupo de tarefa
responsavel pela sindicancia podera ser composto pelo presidente da Entidade, pelo diretor
do departamento de pessoal, pelo gerente do departamento de compras e pelo analista do
departamento de contabilidade e financas.

&

FIQUE

ATENTO!

Importante destacar que, todo grupo de comando é um grupo de tarefa. Contudo, nem
todo grupo de tarefa é um grupo de comando. Isso acontece, pois, o grupo de tarefas
podera “romper as fronteiras hierarquicas”.
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S

“Como assim, Stefan?”

Os Grupos de Comando s3ao definidos pela estrutura organizacional para realizar determinada
tarefa, assim como o Grupo de Tarefas. Contudo, o grupo de comando seguira “a risca” a
hierarquia de comando interna do grupo; ou seja, os subordinados devem se reportar
diretamente ao seu superior hierarquico. Portanto, o grupo de comando apresenta uma estrutura
“verticalizada” de comando.

Por exemplo: o grupo de comando composto pelo Juiz e seus Assessores, foi definido pela
estrutura organizacional com o objetivo de realizar as tarefas de analise e julgamento de
processos. Os assessores estdao diretamente subordinados ao Juiz e existe uma relagao direta e
formal de autoridade.

Por sua vez, no Grupo de Tarefa, ocorre a quebra desta estrutura “verticalizada” de comando. Ou
seja, os integrantes do grupo interagem com integrantes de outras unidades organizacionais
(departamentos). Portanto, um subordinado de um departamento poderd interagir, por exemplo,
com um supervisor hierarquico de outro departamento. O grupo de tarefa ultrapassa as relagdes
formais de comando.

Grupos Informais: Esses grupos nao fazem parte do organograma da organizagao. Eles surgem
naturalmente, em decorréncia da necessidade de interagao social do ser humano. Ou seja, o
grupo informal é consequéncia das relagdes sociais existentes dentro de uma empresa.

Os grupos informais podem ser subdivididos em Grupos de Interesse, Grupos de Amizade, Grupos
Primarios e Coalizdes.

Grupos de Interesse: Ocorrem quando um conjunto de individuos se reune para atingir um
objetivo em comum (objetivo este que cada individuo do grupo tem interesse de atingir).

Por exemplo: quando um grupo de pessoas, de uma determinada empresa, se reldne para
reivindicar o pagamento de seus salarios atrasados, ou entao para reivindicar a melhoria da
comida do refeitdrio. Percebe que a unido das pessoas que formam o grupo de interesses
ocorre devido a uma necessidade ou interesse em comum.

Grupos de Amizade/Afinidade: Nesse caso, os grupos se formam porque os individuos
apresentam caracteristicas em comum (por exemplo: mesma faixa etdria, mesmo gosto
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musical, mesmo hobby, mesma heranca cultural, mesma opinido politica, torcer para o
mesmo time de futebol, etc.). Portanto, os grupos de amizade, normalmente, extrapolam o
ambiente organizacional. Ou seja, as pessoas da organizacao extrapolam o ambiente
organizacional para manterem relagdes sociais com outros pessoas fora da organizagao.

Por exemplo: o grupo de pessoas que se relne aos finais de semana para irem a barzinhos,
churrascos, cinemas, futebol, etc.

Grupos Primarios (de Apoio): S3o pequenos grupos, caracterizados pela lealdade, amizade
e pelo senso comum de valores entre os poucos membros participantes do grupo.

Por exemplo: Familia e grupos de amigos.

CoalizOes: Sao aliancas estratégicas. Chiavenato destaca que as coalizGes apresentam as
seguintes caracteristicas’:

a) Interacdo de grupo de individuos.

b) Deliberadamente construida pelos membros para um propdsito especifico.
c) Independente da estrutura formal da organizacao.

d) Sem uma estrutura interna formal.

e) Por meio da mutua percep¢ao dos membros.

f) Orientada para o assunto e para alcancar os propdsitos dos membros.

g) Por meio de uma agao concertada dos membros que agem como um grupo.

O autor destaca que, embora as coalizGes possuam caracteristicas semelhantes a outros
tipos de grupos, elas sdo “entidades separadas”, poderosas e eficazes dentro das
organizagoes.

Grupos Temporarios x Grupos Permanentes
Quanto a sua duracao, os grupos podem ser classificados em: temporarios ou permanentes.

Grupos Temporarios: constituidos por um prazo determinado, para realizar determinada
tarefa. Apds a conclusdo da tarefa, ou do término do prazo, o grupo é desfeito (dissolvido).

7 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizacdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.171
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Grupos Permanentes: grupos constituidos para realizar tarefas de longo prazo. Nao ha um
prazo de término determinado. Ou seja, ndo ha um prazo pré-determinado para o
desfazimento do grupo.

Grupos Verticais x Grupos Horizontais
Quanto a sua composicao, os grupos podem ser classificados em: verticais ou horizontais.

Grupos Verticais: possuem uma “estrutura hierarquica” interna. Ou seja, o grupo é
composto por individuos de diferentes niveis hierarquicos. Por exemplo, um grupo
composto por 01 diretor de departamento, 4 gerentes e 08 operarios.

Grupos Horizontais: ndo existe uma “estrutura hierarquica” interna. Nos grupos
horizontais, todos os membros do grupo possuem o mesmo nivel hierarquico. Os membros
dos grupos horizontais sdo de diferentes areas de especializacdo (diferentes
departamentos). Por exemplo, um grupo composto por 4 analistas contdbeis e 4 analistas
de RH (todos do mesmo nivel hierdrquico).

Grupos de Trabalho x Grupos Primitivos

Bion® explica que quando um grupo se reune, constitui simultaneamente dois grupos simbdlicos: o
grupo de trabalho (grupo refinado) e o grupo primitivo.

Grupo de Trabalho (Grupo Refinado): Esse grupo valoriza o aprendizado e a experiéncia.
Estd sempre aberto a “rever” as suas regras (estda sempre aberto a mudancgas). O foco
principal do Grupo de Trabalho estd na tarefa a ser realizada e no alcance dos objetivos
coletivos.

Grupo Primitivo: Esse grupo rejeita o aprendizado (pois entende que a aprendizagem
questionard os seus comportamentos). Além disso, o Grupo Primitivo ndo leva em
consideracdo a experiéncia (pois acredita que é um “erro” do grupo). Esse grupo nao esta
aberto a mudangas e a novas experiéncia. Ou seja, o grupo primitivo é impermeavel a
novas experiéncias. O grupo primitivo resiste as mudancas.

8 BION apud VERGARA (2000) apud STEPANSKI, Isabel. COSTA, Maria Eugénia, Aspectos Comportamentais da Gestédo de
Pessoas. Curitiba, IESDE: 2012.
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Grupos de Referéncia

Os grupos de referéncia sdao aqueles que atraem um grande numero de individuos que querem
fazer parte do grupo (ou seja, os individuos querem se tornar membros do grupo). Além disso, os
grupos de referéncia sdao capazes de manter fidelizados aqueles membros que ja estao no grupo
(ou seja, os membros que ja estdo no grupo querem continuar dentro dele).

Isso acontece pois os grupos de referéncia sdo compostos por membros considerados
“importantes” para os individuos.

o

ESQUEMATIZANDO!

Grupos de Comando
Grupos
Formais

Grupos de Tarefa

Formais x

. Grupos de Interesse
Informais

Grupos de Amizade / Afinidade

Grupos
Informais

D —

Grupos
Temporarios

Grupos de Primarios

-~

— Coalizoes

Grupos
Permanentes

—— S

Tipos de Quanto ao tgmpo
Grupos de duragao

Grupos
Verticais

Quanto a
N R ——
composicao
Grupos
Horizontais

Grupos de Referéncia
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HORA DE

PRATICAR!

(FGV - IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos - 2021)
Sobre os tipos de grupos existentes em uma organizagao, avalie os itens a seguir.
I. Grupos de Interesse;

II. Grupos Primarios;

[ll. Grupos de comando.

Assinale a opc¢ao que apresenta exemplos de grupos formais.

a) |, somente.

b) I, somente.

c) lll, somente.

d) I e ll, somente.

e) Il e lll, somente.

Comentarios:

Grupo de Comando é Grupo Formal.

Grupos de Interesse e Grupos Primdrios sdo Grupos Informais.

O gabarito é a letra C.

(CESGRANRIO — Petrobras — Psicélogo - ADAPTADA)
Considere-se a situagao descrita abaixo.

Um aluno é preso no campus de uma universidade federal portando drogas, e o fato dispara uma
série de protestos do corpo discente. Para encontrar uma solugao para a crise subsequente, é
formado um grupo composto de representantes da policia, alunos, representantes da reitoria e
familiares do aluno infrator.

Como é classificado o grupo em questao, de acordo com a teorizacao proposta pela psicologia dos
grupos?
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a) Grupo primario

b) Grupo de tarefa

c¢) Grupo de comando
d) Grupo de interesse
Comentarios:

Perceba que o enunciado nos diz que foi criado um grupo para executar determinada tarefa (ou
seja, encontrar uma solugao para os “protestos”).

Pelo enunciado, também percebemos que o grupo “rompe” as fronteiras hierarquicas.
Portanto, estamos diante de um grupo de tarefa.

O gabarito é a letra B.

(AOCP — CASAN - Assistente Administrador - 2016)

Os grupos formais, também chamados equipes de trabalho, sdao aqueles criados pela
administracdo para equipar qualquer unidade de trabalho. H4 dois tipos principais de grupos
formais ou equipes de trabalho nas organizacdes. A noticia no site da CASAN de que “forca-tarefa
da CASAN duplica equipes para ultima semana do ano" pertence a qual tipo de equipe de
trabalho?

a) Grupos ou equipes funcionais.

b) Grupos ou equipes de interesse.
c) Grupos ou equipes permanentes.
d) Grupos ou equipes temporarios.
e) Grupos ou equipes externos.
Comentarios:

O enunciado traz um exemplo de um grupo temporario. Ou seja, um grupo criado constituidos por
um prazo determinado (apenas para a ultima semana do ano), para realizar determinada tarefa.
Apds o término do prazo, o grupo é desfeito (dissolvido).

O gabarito é a letra D.

(IBFC - EBSERH — Assistente Administrativo — 2016 - ADAPTADA)
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Os grupos informais sdo criados pela vontade de seus membros num processo de “geracao
espontanea”

Comentarios:
Isso mesmo! Os grupos informais surgem naturalmente (espontaneamente).

Gabarito: correta.

(FCC — TRE-SP- Analista Judiciario)

W. R. Bion (1897-1979) diz que quando um grupo se reune, constitui simultaneamente dois grupos
simbdlicos: grupo de trabalho ou refinado e grupo primitivo. O grupo primitivo

a) é aberto a troca natural de experiéncias

b) é impermeavel a experiéncia.

c) é flexivel a troca de informacdes.

d) possui elementos de ordem e organizagao.

e) estimula a pratica do erro como forma de aprendizagem.
Comentarios:

O Grupo Primitivo rejeita o aprendizado (pois entende que a aprendizagem questionara os seus
comportamentos). Além disso, o Grupo Primitivo ndo leva em consideracdo a experiéncia (pois
acredita que é um “erro” do grupo). Esse grupo ndo esta aberto a mudancas e a novas experiéncia.
Ou seja, o grupo primitivo é impermeavel a novas experiéncias. O grupo primitivo resiste as
mudancas.

Portanto, o gabarito é a letra B.

O gabarito é a letra B.
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1.2 - Formacgao dos Grupos (Estagios de Desenvolvimento dos Grupos)
Modelo dos 05 Estagios de Desenvolvimento dos Grupos (de Bruce Tuckman)

De acordo com Bruce Tuckman, durante o seu desenvolvimento os grupos passam por 05 fases
(estagios) diferentes. Ou seja, os grupos apresentam 05 fases “evolutivas” diferentes. Vejamos
quais sdo elas®:

Estagio 1 - Formacdo: E a fase inicial do processo evolutivo de um grupo. Trata-se da fase
de formagdo do grupo. E o momento em que os individuos estdo se conhecendo e
descobrindo quais sdo os comportamentos e regras aceitaveis dentro do grupo. Esse estagio
€ marcado por uma grande prevaléncia de incertezas sobre os propdsitos, a estrutura e a
lideranga do grupo.

Pode-se dizer que a fase de formacao se completa (se encerra) a partir do momento que as
pessoas que compdem o grupo comegcam a “pensar em si” como “parte do grupo”.

Estagio 2 - Tormenta (Turbuléncia / Erupgcdo /Atrito / Tempestade / Conflito): Nesse
momento os individuos ja aceitam a existéncia de um grupo e se sentem parte dele.
Contudo, nessa etapa surgem conflitos entre os membros do grupo. Os conflitos estao
relacionados as limitagdes impostas a individualidade (ou seja, ao “controle” que o grupo
impdOe sobre ao comportamento de cada individuo). Além disso, os conflitos também estao
relacionados a “lideranga” do grupo (ou seja, também existe um conflito sobre quem ira
liderar o grupo). E a fase onde ocorrem ajustes e negociacdes.

Esse estagio de tormenta estara concluido quando houver um lider claramente definido
dentro do grupo (ou seja, quando houver uma clara hierarquia de lideranca estabelecida).

Estagio 3 - Normatizacdo (Normalizacio / Normagdo): Nessa fase ocorre o
desenvolvimento do relacionamento entre os membros do grupo. Os membros do grupo se
tornam mais “préximos” e coesos. Quanto maior o relacionamento do grupo, maior sera a
proximidade e a coesao interna do grupo, construindo-se, assim, uma unidade coordenada
(sélida). Essa fase é marcada por um forte senso de camaradagem e de “identidade
coletiva”.

A fase de normatizacao estara completa no momento em que a estrutura do grupo
compreende e internaliza (solidifica) expectativas comuns que definem qual devera ser o
comportamento adequado de cada um de seus membros.

Estagio 4 - Desempenho (Realizagdo / Execuc¢do): Apds os individuos do grupo se
conhecerem e identificarem-se como membros grupo, estabelecerem uma estrutura

® ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.265
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hierdrquica, assim como os comportamentos adequados, e consolidarem (solidificarem) o
relacionamento interno, tornando o grupo préximo e coeso, tem-se a fase de desempenho.
A fase do desempenho é a fase na qual os membros grupo convergem todos os seus
esforcos para a realizacao da tarefa. Nessa fase, o grupo encontra-se sélido, coeso e
funcional, focado em desempenhar a tarefa para a qual foi criado.

No caso de grupos permanentes de trabalho, esta é a ultima fase do processo de
desenvolvimento do grupo.

Contudo, para os grupos temporarios de trabalho, hda uma quinta etapa: a fase de
interrupgao.

Estagio 5 - Interrupgdo (Desintegracao / Encerramento / Dissolugdo / Adiamento): Trata-se
da etapa de finalizacao do grupo. Ou seja, € o momento em que 0 grupo se prepara para
sua dissolucdao (desfazimento). O grupo deixa de focar na execucdo da tarefa (o alto
desempenho ja ndo é mais prioridade) e passa a focar na conclusdo das atividades. Ha o
surgimento de emocgdes conflitantes entre os membros do grupo: alguns estdo positivos
(otimistas) com o resultado de suas atividades; enquanto outros sentem-se deprimidos
(abatidos) devido ao fim do grupo, que, consequentemente, levard ao fim do
relacionamento sélido, coeso e de amizade que se formou.

Vejamos algumas consideragdes importantes sobre esse modelo:

a) Muitos autores entendem que, conforme o grupo amadurece, ou seja, conforme o grupo
vai passando pelas etapas do processo de desenvolvimento, ele torna-se mais eficaz. Em
outras palavras, alguns autores entendem que, com o passar das “etapas”, o grupo vai se
tornando cada vez mais eficaz.

Contudo, isso nao é 100% verdade. Muitas vezes, dependendo das condi¢des, um alto nivel
de conflito (Fase 2 - Tormenta), por exemplo, pode conduzir o grupo a resultados melhores
do que se o grupo estivesse na Fase 4 — Desempenho.

b) Nem sempre os grupos passam por cada um destes estdgios de forma clara. Ou seja, um
estagio pode se “sobrepor” ao outro (isto é, os estadgios podem ocorrer de maneira
simultanea).

c) Algumas vezes pode ocorrer a “regressao” de estagio. Ou seja, o grupo pode regredir ao
estagio anterior.

d) Os grupos nao passam, necessariamente, por todos esses estagios.

e) Nao se pode dizer que o estagio 4 (Desempenho) é o mais desejdvel de todos. Afinal,
cada ocasiao exige um tipo diferente de abordagem.
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ESQUEMATIZANDO!
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Estagio | Estagio |l Estagio llI Estagio IV Estagio V
Formagado Tormenta Normatizagdo Desempenho Interrupgdo

Fonte: Robbins (2010)

Modelo das 04 Fases de Desenvolvimento de Grupos (de Bass e Ryterband)

Segundo Bass e Ryterband (1978), o processo de desenvolvimento dos grupos é composto por 04
etapas/fases:

Fase 1 - Aceitacdo Mutua: E a etapa inicial. Nessa etapa, os individuos do grupo ja tém
como objetivo a realizacdo de determinada tarefa. Contudo, observa-se uma relutancia em
compartilhar opinides, crencas e atitudes. E 0 momento no qual os membros do grupo
ainda estdo se conhecendo. Esta etapa estara finalizada quando os membros do grupo se
aceitarem mutuamente, e passarem a expressar suas opinioes.

Fase 2 - Comunicacdao e Tomada de Decisdes: Depois que ocorre a “aceitacdo mutua”, os
membros do grupo passam a ter maior liberdade e confianga para trocarem informacgoes e
se comunicarem. A comunicac¢ao favorece o desenvolvimento de estratégias relacionadas a
realizacdo da tarefa e a solugao de possiveis problemas relacionados a tarefa.

Fase 3 - Motivacao e Produtividade: Nesse momento, os membros do grupo deixam de ter
uma relacdo competitiva de trabalho e passam a ter uma relagao cooperativa. O grupo
torna-se uma “unidade cooperativa”, com coesao e foco na realizagao da tarefa. Todo o
esforgo é direcionado para o cumprimento das metas do grupo.

Fase 4 - Controle e Organizacao: Nessa etapa, a filiagao ao grupo passa a ser valorizada. As
metas do grupo passam a ter uma maior relevancia quando comparadas as metas
individuais. Além disso, o grupo passa a possuir normas que regem os comportamentos dos
membros do grupo.

Os membros do grupo trabalham juntos, fazem autocriticas, bem como fazem as correcoes
necessarias.
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Todos estes aspectos trazem para o grupo uma maior organizagao.

No intuito de controlar os membros, sdo aplicadas puni¢des (san¢des) aos membros que
ndo cumprirem as metas do grupo e/o ndo seguirem as normas pré-determinadas pelo
proprio grupo. Como formas de punigdes tem-se o isolamento temporario ou afastamento
do membro do grupo.

Modelo do Equilibrio Pontuado
Esse é um modelo para grupos temporarios.

De acordo com o modelo de equilibrio pontuado, os grupos temporarios passam pelos seguintes
momentos:

Etapa 1 - Primeira Reunido: E a etapa inicial. Trata-se da fase onde surge o esboco das
regras (padrdes) comportamentais e premissas que orientardo o projeto. E a primeira
reunido que definird a dire¢do do grupo. E pouco provavel que esta direcdo seja revista
(reexaminada) até o final da primeira metade da vida do grupo.

Etapa 2 - Primeira Fase de Inércia: neste primeiro momento de inércia, o grupo tera a
tendéncia de se manter fixo (parado/preso) em um determinado plano de agdo. Esta
caracteristica torna o grupo incapaz de reagir a novas percepgoes, padrdes e premissas que
podem surgir no decorrer das atividades.

Etapa 3 - Transicdo na Metade de seu Tempo de Vida: Esta transicao marca o fim do
periodo de inércia. Ela ocorre exatamente na metade do cronograma definido para o grupo
(ou seja, na metade do periodo entre a data de inicio e a data de encerramento do grupo).
Este fato ocorrera independe do prazo de duragao do grupo, seja 10 dias ou 01 ano.

Etapa 4 - Inicio de Importantes Mudancas: A transicdo que ocorre na metade do tempo de
vida do grupo abre espaco para importantes mudanga. Os membros do grupo percebem
que o prazo esta diminuindo, e que é necessario seguir em frente. Nesse momento,
ocorrem mudangas nas premissas anteriores e novos planos de trabalho sao tragados.
Portanto, este periodo é marcado pelo reexame (revisao) da direcdo anteriormente
tracada.

Etapa 5 - Segunda Fase de Inércia: Nessa etapa o grupo focara na execu¢ao dos novos
planos de a¢ao (nova dire¢ao que foi determinada).

Etapa 6 - Ultimo Encontro (Ultima Reunido): Essa fase é caracterizada por um novo
momento intensivo de mudancas e atividades voltadas para a conclusao do trabalho
(tarefa/projeto).
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Conforme se observa, este modelo mostra que os grupos temporarios possuem uma sequéncia de
acoes ou inacgdes proprias. Ou seja, os grupos temporarios apresentam momentos de grandes
mudancas — acOes (que ocorrem com a determinacdo da direcdo inicial e com as transicdes que
geram mudancas e determinam uma nova direcdo) seguido por longos periodos de inércia —
inacOes (caracterizadas pelo foco intensivo na execu¢ao da direcao estabelecida).

HOR

A DE
PRATICAR!

(FUNDEP - IFN-MG- Administrador — 2016)

Segundo Robbins (2005), os grupos geralmente passam por uma sequéncia padronizada em sua
evolucao denominada modelo dos cinco estagios de desenvolvimento do grupo. O estadgio em que
0s membros aceitam a existéncia do grupo, mas demonstram alguma resisténcia aos limites
impostos a sua individualidade é o da(o)

a) desempenho.
b) interrupcao.
¢) normalizacao.
d) tormenta.
Comentarios:

A questdo se refere ao Modelo dos 05 Estagios de Desenvolvimento dos Grupos, de Bruce
Tuckman.

Nesse sentido, é no Estagio 2 - Tormenta que os individuos ja aceitam a existéncia de um grupo e
se sentem parte dele. Contudo, nessa etapa surgem conflitos entre os membros do grupo. Os
conflitos estdo relacionados as limitagdes impostas a individualidade (ou seja, ao “controle” que
o grupo imp&e sobre ao comportamento de cada individuo). Além disso, os conflitos também
estdo relacionados a “lideranca” do grupo (ou seja, também existe um conflito sobre quem ird
liderar o grupo).

O gabarito é a letra D.

(CESGRANRIO - UNIRIO - Assistente em Administracdao — 2019)

O chefe de um departamento formou um grupo de trabalho com cinco participantes, que nao se
conheciam, para elaborar um novo sistema de matricula na universidade. Depois de quatro meses



Aula 12

de trabalho, desenvolveram-se relacionamentos mais préoximos entre os membros do grupo, que
passaram a demonstrar coesao, forte senso de identidade e de camaradagem.

Se for avaliado o processo evolutivo desse grupo, serd constatado que ele se encontra em um
estdgio de desenvolvimento caracterizado como

a) tormenta

b) interrupcao

c) normatizacao

d) desempenho

e) aceitacdo mutua
Comentdrios:

A questdo se refere ao Modelo dos 05 Estagios de Desenvolvimento dos Grupos, de Bruce
Tuckman.

Vejamos as palavras-chave que o enunciado nos traz: coesdo, forte senso de identidade e de
camaradagem.

Trata-se, portanto, do Estagio 3 — Normatizagao. Nessa fase os membros do grupo se tornam mais
“proximos” e coesos. Essa fase é marcada por um forte senso de camaradagem e de “identidade
coletiva”.

O gabarito é a letra C.

(FCC - CNMP - Analista - 2015)

Em um departamento, os membros trabalham juntos, sao flexiveis, adaptam-se bem e fazem
autocriticas e corregdes necessarias. Essa descricao refere-se ao estagio de desenvolvimento do
grupo denominado:

a) Aceitagcdao mutua.

b) Controle e Organizacao.

c) Colaboragao.

d) Motivacdo e Produtividade.

e) Comunicacdo e Tomada de decisdes.
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Comentarios:
A questao se refere ao Modelo das 04 Fases de Desenvolvimento de Grupos, de Bass e Ryterband.

E na Fase 4 - Controle e Organizacdo, que as metas do grupo passam a ter uma maior relevancia
guando comparadas as metas individuais. Além disso, o grupo passa a possuir normas que regem
os comportamentos dos membros do grupo. Nessa fase, os membros do grupo trabalham juntos,
fazem autocriticas, bem como fazem as corre¢des necessarias.

O gabarito é a letra B.

1.3 - Estrutura dos Grupos

Todos os grupos de trabalho apresentam uma estrutura interna, que delineia o comportamento
de seus membros e auxilia a prever e explicar o desempenho e o comportamento do grupo.

Varidveis estruturais dos Grupos (Chiavenato)

Para Chiavenato, as principais varidveis estruturais dos grupos sdo: liderangca formal, papéis,
desempenho de papel, normas, status, tamanho, composi¢ao e coesao.

Vejamos, a seguir, maiores detalhes sobre cada uma dessas variaveis:

Lideranga formal: todo grupo tem um lider formal, definido pela organizacdo (chefe, gerente,
supervisor, encarregado, lider de projeto, etc.). Esse lider é responsavel por coordenar e
conduzir as atividades realizadas pelos membros do grupo visando ao cumprimento das
tarefas. O lider desempenha um papel fundamental no grupo.

Papéis: para Robbins'®, o papel é “um conjunto de padrdes comportamentais esperados,
atribuidos a alguém que ocupa determinada posicdo em uma unidade social”. Ou seja, papel
é um conjunto de comportamentos e atividades que s3o atribuidos a determinado
individuo que ocupa determinada posicao.

Uma pessoa pode desempenhar diferentes papéis. Por exemplo: Jodao das Neves é gerente
de producdo da empresa onde trabalha (papel 1) e membro do conselho de administracao
(papel 2). Além disso, Jodo das Neves é o presidente do sindicado (papel 3) e o principal porta
voz nas relacdes entre sua empresa e o publico externo (papel 4). Fora da empresa, Jodo das
neves é marido (papel 5), pai (papel 6) e sindico de seu condominio (papel 7).

10 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.268
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Uma organizacao pode ser conceituada como um “sistema de papeis” (um conjunto de
papéis). Ou seja, um aglomerado de atividades que sdo atribuidas as pessoas, e que se espera
gue sejam desempenhadas por elas. Assim, as organiza¢des s6 funcionam adequadamente
quando os funciondrios estiverem realizando corretamente seus papéis.

Desempenho de papel: conforme vimos, cada individuo do grupo desempenha um papel
formal previamente determinado pela organizag¢do. Entretanto, o desempenho destes papeis
sofre diversas influéncias. Dentre as principais influéncias, destacam-se:

-ldentidade de papel — estd relacionada com os comportamentos e atitudes do
individuo que sao “consistentes” com o papel assumido.

As pessoas podem “trocar” de papel rapidamente. Por exemplo: um operario de
fabrica que é lider do sindicato dos funcionarios. Contudo, quando esse operario é
promovido para gerente, se torna “pré-empresa” (deixando de lado os funciondrios).

A identidade de papel também estd relacionada a forma pela qual a pessoa interpreta
a “explicagao” que lhe foi dada sobre o seu papel. Nessa comunicagao podem ocorrer
distor¢des, e a pessoa assumirda comportamentos e atitudes provenientes de sua
“interpretacgao distorcida”.

-Percepgao de papel — estd relacionada a maneira pela qual a pessoa entende que
deve agir em determinada situagao, com base em sua interpretacao pessoal. Ou seja,
€ o ponto de vista pessoal o individuo sobre qual é a melhor forma de desempenhar
o papel (sobre como ele deve agir).

-Expectativa de papel — estd relacionada a maneira como as outras pessoas
entendem que determinado individuo deve agir em determinada situacdo. Ou seja, é
a maneira pela qual as outras pessoas esperam que determinado individuo se
comporte ao desempenhar seu papel.

Em outras palavras, € a maneira que uma outra pessoa, alheia a que desempenhara o
papel, espera que o papel determinado a essa pessoa seja desempenhado.

A expectativa do comportamento é definida por um termo chamado “contrato
psicoldgico”. Contrato psicolégico pode ser definido como um “acordo tacito”
realizado entre a organizacao e os funcionarios, definindo expectativas mutuas de
comportamento (ou seja, o que a organizagao espera dos individuos e vice-versa).

-Conflito de papeis — ocorre como consequéncia de desacordos (dissonancias) e
diferencas (contradicoes) de comportamentos esperados de diversos papéis
desempenhados pela mesma pessoa.
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Os conflitos podem ser observados quando um individuo identifica que determinado
comportamento em um papel pode prejudicar ou impedir o comportamento em
outro papel que ele mesmo deve desempenhar.

Existem formas de inibir os conflitos de papeis, como: a imposicao de regras
burocraticas; normas/regulamentos e procedimentos que orientam as atividades da
organizagao; redefinir uma situacdo para que seu comportamento nao interfira em
outro; negociacao; demissao da pessoa que esta em conflito; entre outros.

Normas: As normas sao “diretrizes comportamentais” compartilhadas pelos membros do
grupo. Ou seja, sao “padroes aceitaveis” de comportamento que sao compartilhados por
todos os membros do grupo.

As normas sao importantes pois:

-Facilitam a sobrevivéncia do grupo;
-Aumentam a previsibilidade do comportamento de seus membros;
-Reduzem os problemas interpessoais embaragosos;

-Permitem que os membros expressem os valores centrais do grupo.

As normas tendem a gerar uniformidade e aumentam a previsibilidade do comportamento
do grupo, tornando o grupo mais coeso.

As normas podem ser subdivididas em:

Normas de aparéncia — relaciona-se com a forma de se vestir, se comportar, entre
outros.

Normas de desempenho — essas normas estdao relacionadas com a execugao e o
resultado do trabalho.

Normas de organizagao social (conduta social) — normas informais internas do grupo
gue orientam as interagdes sociais, determinando as amizades e os relacionamentos
dentro e fora do trabalho.

Normas de alocagao de recursos - podem ser definidas pelo grupo ou pela
organizag¢do. Referem-se a divisdo de trabalho, remuneracao, recursos, recompensas,
ferramentas, instrumentos de trabalho, entre outros.

Status: O status é a posicao social atribuida ao grupo ou aos membros que pertencem ao
grupo. Cada membro do grupo, internamente, apresentara papéis, rituais e direitos
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diferentes, que os diferenciam dos demais membros do grupo. Pode-se dizer que quanto
mais “dificil” é para entrar em determinado grupo, maior é o “status” desse grupo.

Tamanho: o tamanho do grupo apresentara influéncia em seu comportamento. Pode-se
dizer que grupos pequenos apresentam melhor desempenho na realizagao de tarefas; ja os
grupos grandes (por volta de 12 membros ou mais), possuem melhores resultados para a
resolucao de problemas. Logo, se o objetivo é identificar dados e fatos, os grupos maiores
sao mais eficazes.

Contudo, existe um fato chamado de “Folga Social”. A folga social consiste em uma tendéncia
de os membros do grupo trabalharem menos do que se estivessem trabalhando sozinhos.
Trata-se de uma sinergia negativa, ou seja, “o todo é menor do que a soma das partes”.

Em outras palavras, é a tendéncia de os individuos trabalharem menos e se esforcarem
menos ao trabalhar em grupo, do que se estivessem trabalhando sozinhos. O individuo
exerce menos esforco em detrimento dos demais membros do grupo.

A Folga Social pode ocorrer também, por exemplo, quando o individuo acha que os demais
membros do grupo sao preguicosos ou nao estao cumprindo o seu papel. Nesse caso, o
individuo tende a “reestabelecer o equilibrio”, ou seja, come¢a a diminuir o seu esforgo e
trabalhar menos para se “igualar” aos demais.

Ha algumas maneiras de “prevenir” a ocorréncia da folga social. Vejamos algumas dessas
maneiras:

- Estabelecer as metas do grupo, de forma que os membros do grupo tenham um
projeto no qual se empenhar;

- Aumentar a competitividade entre grupos (ou seja, entre o grupo e outros grupos);

- Criar avaliagOes pelos pares (ou seja, cada pessoa passa a avaliar o desempenho de
seus colegas de grupo);

- Selecionar para o grupo membros que possuam motivagao alta, e prefiram
trabalhar em grupo;

- Distribuir recompensas “grupais”, baseadas, em parte, na contribui¢ao exclusiva de
cada membro.

Composicao: trata-se da combinacao das competéncias e conhecimentos que cada um dos
individuos leva para o grupo. A composicdo do grupo pode ser: homogénea e heterogénea.

Os grupos heterogéneos sao compostos por um grupo de individuos de sexo, educacao,
personalidade, especializagdo funcional e experiéncias diferentes, o que leva a uma maior
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variedade de expertise/habilidades e informacdes, tornando o grupo mais eficaz. Essa
diversidade também permite o alcance mais rapido dos objetivos.

Outro aspecto relevante dos grupos heterogéneos, é que as diferengcas aumentam a
qguantidade de a¢des do grupo e geram conflitos, que, quando bem administrados, tendem a
estimular a criatividade e direcionar melhorias do processo decisério.

Ja nos grupos homogéneos, os individuos dos grupos apresentam semelhancas de sexo,
educacado, personalidade, especializacdo funcional e experiéncias.

Os grupos de composicao heterogénea apresentam melhores resultados quando
comparados aos grupos de composicao homogénea.

Coesdo: é caracterizada pelo nivel (grau) que os individuos do grupo sao atraidos entre si e
motivados a continuar como um grupo. A coesdo estd diretamente relacionada com a
produtividade. Portanto, quanto mais coeso for o grupo, mais produtivo ele tende a ser.

A coesao tende a ser fortalecida quando os membros passam uma grande parte do tempo
juntos, quando o tamanho do grupo é menor (o que facilita a interacdo dos membros) ou
guando o grupo sofre ameacas externas (que acabam aproximando os membros do grupo).

Existem alguns fatores que podem aumentar ou diminuir a coesdo do grupo. Vejamos™!:

Fatores que Aumentam a Coesao do Grupo Fatores que Diminuem a Coesdo do Grupo
Acordo sobre os objetivos grupais Desacordo quanto aos objetivos grupais
Frequéncia das interagGes Tamanho grande do grupo
Atratividade pessoal Experiéncias desagradaveis
Competicdo intergrupal (entre o grupo e outros grupos) Competicdo intragrupal (entre os membros do préprio grupo)
Avaliagao favoravel Dominagdo por um ou mais membros

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014)

Portanto, algumas a¢des que podem estimular a coesdo grupal e, consequentemente, aumentar a
produtividade, sdo as seguintes!?:

Diminuir o tamanho do grupo;
Estimular acordos entre os membros (em relagdo aos objetivos grupais);

Aumentar o tempo de convivio entre os membros do grupo;

11 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagées, 32 edigdo. Barueri, Manole: 2014. p.176
12 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagées, 32 edigdo. Barueri, Manole: 2014. p.176
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Melhorar o status do grupo;
Aumentar a dificuldade “percebida” pelos individuos para entrar no grupo;
Isolar fisicamente (espaco fisico) o grupo;

Oferecer recompensas para o grupo (pelo bom desempenho), em vez de oferecer
“recompensas individuais”;

Encorajar a disputa com outros grupos (competi¢cao entre grupos).

Conforme vimos, a coesao influéncia a produtividade. Contudo, a relacdo entre coesdo e
produtividade também depende das normas de desempenho estabelecidas pelo grupo.

A relacdo entre essas 03 varidveis (normas de desempenho, coesdo e produtividade) se da da
seguinte forma:

Coesdo Coesdo
ALTA BAIXA
N deD h - ivi
ormas de besempenno ALTA produtividade Produtividade
ALTA
N deD h .. .
ormas ;AI;Zempen ° BAIXA produtividade Produtividade a BAIXA

Fonte: Adaptado de Robbins (2010)

Varidveis estruturais dos Grupos (Robbins)

Para Robbins, existem 05 principais varidveis estruturais dos grupos. Para ndo repetirmos tudo que
ja vimos nas variaveis de Chiavenato, destacaremos apenas as diferencgas. OK?

Vejamos quais sao as varidveis estruturais na visao de Robbins:

Papéis: Além dos “papéis” que ja estudamos na visdao de Chiavenato, para Robbins, essa variavel
também engloba o “desempenho de papeis” (que foi descrito por Chiavenato com uma varidvel
“separada” da variavel papéis). Em outras palavras, essa varidvel engloba tanto os “papéis” quanto
o “desempenho de papéis” que estudamos anteriormente na visao de Chiavenato.

Normas: Essa varidvel engloba os mesmos aspectos da varidvel “normas” descrita por Chiavenato.
Contudo, Robbins sinaliza a respeito da conformidade e dos desvios de comportamento no
ambiente de trabalho.

Conformidade: os grupos exercem fortes pressdes sobre seus membros para que haja
conformidade do comportamento de acordo com as normas impostas. O que ocorre é que
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os individuos participam de diversos grupos; portanto, é bem dificil que os individuos se
submetam as pressdes e normas de todos os grupos que participam.

Nesse sentido, os individuos buscam se submeter as pressdes e as normas daqueles grupos
que eles acham mais importantes (seja um grupo que ele pertence, ou um grupo que ele
queira pertencer). Em outras palavras, os individuos tendem a agir conforme as normas
comportamentais dos Grupos de Referéncia.

Desvios de comportamento no ambiente de trabalho (comportamento antissocial ou
incivilidade no ambiente de trabalho): sdo comportamentos voluntarios e intencionais que
infringem as regras/normas, colocando em risco o bem-estar da organizacdo e dos
funcionarios que fazem parte dela.

Esses comportamentos antissociais tendem a aumentar quando estdo amparados por
“normas coletivas”, por exemplo: quando funciondrios se relacionam com outros
trabalhadores que mentem para seus chefes, os funcionarios tenderdao a também comecar a
mentir para seus chefes. Surgem, portanto, as normas desviantes.

Quando o gestor identifica o surgimento destas normas desviantes, deve procurar bloquear
o canal, pois essas normas desviantes colocam em risco o ambiente de trabalho, a
cooperagao, o comprometimento e a motivagao dos individuos da organizagao.

Existem 04 tipos de desvios de comportamento no ambiente de trabalho: producgao,
propriedade, politica e agressdes pessoais. Vejamos:

TIPOLOGIA DE DESVIOS DE COMPORTAMENTO NO AMBIENTE DE TRABALHO

EXEMPLOS

¢ Sair mais cedo;

— PRODUQAO:> * Reduzir o ritmo de trabalho intencionalmente;
* Desperdigar recursos.

Sabotagem ;
Mentir sobre as horas trabalhadas;
Roubar da organizagao.

PROPRIEDADE C———>

CATEGORIAS—

* Mostrar favoritismo;
POLITICA T > * Fazer fofocas e espalhar boatos;
Culpar os colegas de trabalho.

-

B * Assédio sexual;

| AGRESSOES PESSOAISC——)> | * Abuso verbal;
N

Roubar dos colegas.

Adaptado de Robbins (2010)
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Status: é a posicao determinada socialmente ou atribuidas pelas pessoas a um grupo ou aos
individuos de um grupo. Essa variavel é equivalente a varidvel “status” de Chiavenato.

Adicionalmente, Robbins destaca que, de acordo com a teoria de caracteristicas do status, o
status advém de trés fontes:

-Do poder que uma pessoa exerce sobre as outras;
-Da capacidade de contribuicdao para as metas do grupo;
-Das caracteristicas individuais de cada individuo.

Tamanho: engloba os mesmos aspectos da varidvel “tamanho do grupo” descrita por Chiavenato.

Coesao: engloba os mesmos aspectos da variavel “coesdao” descrita por Chiavenato.

o

ESQUEMATIZANDO!
Variaveis estruturais dos grupos Variaveis estruturais dos grupos
(Chiavenato) (Robbins)
Lideranga formal -
Papéis
Papéis
Desempenho de Papéis
Normas Normas
Status Status
Tamanho Tamanho
Composicao -
Coesao Coesao

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administragdao — 2022)
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Uma das variaveis estruturais dos grupos é a coesao — o grau em que os membros sao motivados a
permanecerem unidos como grupo. A coesdo esta reconhecidamente relacionada a produtividade
dos grupos, mas essa relacdao depende das normas de desempenho estabelecidas no grupo.

Sobre a relacdo entre coesao e produtividade do grupo, mediada pelas normas de desempenho, é
correto afirmar que:

a) se as normas de desempenho forem elevadas e a coesdo for baixa, a produtividade serd alta;
b) se as normas de desempenho forem baixas e a coesao for alta, a produtividade sera alta;
c) se as normas de desempenho forem baixas e a coesdo for alta, a produtividade sera baixa;

d) normas de desempenho elevadas sempre geram produtividade alta, independentemente do
grau de coesao;

e) alto grau de coesdo sempre gera produtividade moderada, independentemente das normas de
desempenho.

Comentarios:

A relacdo entre essas 03 varidveis (normas de desempenho, coesdo e produtividade) se da da
seguinte forma:

Coesao Coesao
ALTA BAIXA
Normas de Desempenho ALTA produtividade Produtividade
ALTA
Normas dBeAIZI))(Ezempenho BAIXA produtividade Produtividade a BAIXA

Fonte: Adaptado de Robbins (2010)
Portanto, o gabarito é a letra C.

O gabarito é a letra C.

(FUNCAB — EMSERH — Administrador — 2016)

Para a realizacdao de algumas tarefas dentro da empresa é necessaria a formag¢ao de grupos e
equipes. Na montagem dos grupos existem variaveis estruturais que sao definidas como:

a) objetivo, necessidades, adequacao as estratégias e competitividade.

b) lideranca, comportamento, atitude, presenca e resultado.
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c) papéis do grupo, normas do grupo, status do grupo, tamanho do grupo, e grau de coesdo do
grupo.

d) planejamento, quantidade de membros, gestor do grupo, e recursos materiais e financeiros.

e) divisdo das atividades, tempo de realizacdo das atividades, custo das atividades, e qualidade das
atividades.

Comentarios:

De acordo com Robbins as variaveis estruturais dos grupos sao: Papéis, Normas, Status, Tamanho
e Coesao.

O gabarito é a letra C.

1.4 - Papéis Informais

Os papeis informais sao altamente incertos, volateis e bastante variados. Em um grupo, os papéis
informais pode ser os seguintes?:

Contribuinte: é o individuo focado no trabalho e que fornece dados e relevantes
informacoes técnicas para o grupo. Ele estd sempre apto a impulsionar o grupo em direcao
ao cumprimento dos objetivos de alto desempenho.

Colaborador: trata-se do individuo que, normalmente, é flexivel e aberto a novas ideias.
Ele é focado em melhorias, e busca demonstrar aos demais membros do grupo a missao,
visdo e objetivos. Esse individuo almeja trabalhar além do papel formal estipulado a ele e
deseja dividir suas vitdrias com os demais individuos.

Comunicador: esse individuo é focado nos processos e nas pessoas. Por ser um bom
ouvinte, atua como um facilitador para solugao de conflitos, para o desenvolvimento do
senso comum, e para a formagao de um ambiente prazeroso e otimista.

Desafiador: esse individuo é famoso pelo seu entusiasmo e abertura. Sua maior
caracteristica é ser questionador, o que pode levar a conflitos recorrentes com seus
superiores. Esse individuo encoraja o grupo a assumir riscos.

13 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.174
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1.5 — Elementos basicos para a Constituicao dos Grupos

Para Hampton, os grupos sao formados por 03 elementos basicos: a interacdo, a atividade e o
sentimento.

Interacao: esse elemento se refere a relagao existente entre os membros do grupo, ou seja,
a relagao interpessoal.

Atividade: a atividade esta relacionada ao papel que cada individuo desempenha no grupo
(ou seja: tarefas, oficios, afazeres, e fungdes que cada membro do grupo ird desempenhar).
Todas as atividades, independente da complexidade, apresentam o mesmo nivel de
importancia, pois a soma de todas as atividades gerarda o resultado final esperado (o
objetivo esperado).

Sentimento: é a “resposta” expressada pelo individuo através de suas atitudes. Essa
resposta é fruto de um processo interno de interpretacao dos fatos percebidos, podendo
ser expressada de forma amigavel, rude, ironica, etc.

Ja para Pichon-Riviére, existem dois fatores fundamentais para o surgimento dos grupos!#:

Vinculo: é uma estrutura complexa que inclui um individuo, um objeto, e a mutua inter-
relacao com os processos de aprendizagem e comunicagao.

Tarefa: trata-se do caminho que o grupo percorre para alcancar seus objetivos. A realizagao
da tarefa inclui processos de aprendizagem, integracao e produtividade.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC - TRE-SP - Analista Judiciario - Psicologia)

Os grupos podem diferir em sua aparéncia e comportamento, no entanto, interiormente todos
tém trés elementos basicos: interacao, atividades e

a) recursos.
b) atitudes.

c) sistemas.

14 RIESS, Maria Luiza Ramos. Trabalho em Grupo: Instrumento Mediador de Socializagéio e Aprendizagem. Universidade Federal
do Rio Grande do Sul. Sdo Leopoldo: 2010. Disponivel em:
https://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/35714/000816117.pdf
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d) sentimentos.

e) raciocinios.

Comentarios:

Os trés elementos basicos dos grupos sao: interacao, atividade e sentimento.

O gabarito é a letra D.

(CESPE - FUB — Técnico - 2018)
O vinculo e a tarefa sao fatores fundamentais para a criagao de um grupo de trabalho.
Comentarios:

Isso mesmo! Para Pichon-Riviere, existem dois fatores fundamentais para o surgimento dos
grupos: vinculo e tarefa.

Gabarito: correta.

1.6 — Funcionamento dos Grupos

Neste topico, veremos alguns aspectos relevantes para o funcionamento dos grupos.

Necessidades basicas dos individuos que regem o desenvolvimento dos grupos (Schutz)

De acordo com Schutz (1979), as pessoas interagem nos grupos para satisfazer certas
necessidades. De acordo com o autor, os individuos apresentam 03 necessidades basicas que
regem o desenvolvimento dos grupos (nessa ordem): inclusdo, controle e afeicdo. Vejamos cada
uma delas?®:

Necessidades de Inclusdo: é caracterizada pelo desejo/vontade/necessidade de ser aceito,
respeitado, valorizado e de se sentir parte do grupo. Ou seja, esta relacionada a
necessidade de pertencimento. A inclusdao pode se manifestar de 03 formas:

15 BARCELLOS, Ricardo. PEDROSO, Maria Cristina J. M. Desenvolvimento Pessoal e Interpessoal I. Presidéncia da Republica
Federativa do Brasil. Instituto Federal Parana. Curitiba-PR: 2012.
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Subsocial: E a tendéncia que o individuo possui de ser introvertido e retraido. Ele tem
medo de ser ignorado e ndo ser valorizado pelos demais. Normalmente, sao
individuos com baixa autoestima.

Social: O individuo é bem resolvido com ele mesmo. Ou seja, ele se sente bem tanto
“sozinho” quanto “em grupo”. Ou seja, ele se sente bem com ou sem outras pessoas.
Ele é capaz de ser um membro de destague em um grupo, ou simplesmente passar
despercebido por ele. Ele tem consciéncia de sua importancia e de seu valor.

Supersocial (Ultrassocial): O individuo tem forte tendéncia a “chamar a atencdo” e
forte tendéncia a “extroversdo”. Ele ndao gosta de ficar sozinho. Ou seja, ele precisa
estar com outras pessoas.

Necessidades de Controle: consiste na necessidade das relagées de poder dentro do grupo.
A necessidade de determinar quem serd o lider e quem serao os liderados. Ou seja, qual
pessoa terd maior influéncia sobre as demais. O controle pode se manifestar de 03 formas:

Abdicrata: E o individuo que abdica do poder para aceitar uma posicdo
“subordinada”, com o objetivo de nao assumir qualquer responsabilidade ou tomar
qualquer decisao.

Democrata: E o individuo que se sente confortavel tanto recebendo quanto dando
ordens. Ele tem consciéncia de sua competéncia. Ele é autoconfiante e sabe de sua
capacidade de resolver problemas e tomar decisdes.

Autocrata: E o individuo extremamente dominador. Ele é competidor e busca
constantemente o poder. Ele tem necessidade de provar a sua capacidade. Por isso,
constantemente assume uma carga alta de responsabilidades.

Necessidades de Afeicdo (Afeto) / Abertura: estd relacionada a necessidade de
relacionamento dentro do grupo. Ou seja, as relagdes de intimidade, amizade, contato e
abertura entre um membro do grupo e outro membro do mesmo grupo; ou entre um
membro do grupo e todos os demais membros do grupo. E a necessidade de formar
vinculos afetivos. A afeicdo pode se manifestar de 03 formas:

Subpessoal: E o individuo que evita criar proximidade e elos com outras pessoas. Ele
prefere se manter de forma superficial e distante. Ele desconfia dos sentimentos que
as outras pessoas tém a seu respeito.

Pessoal: E o individuo que se sente bem tanto em uma rela¢do préxima quanto em
uma de relacao de “distanciamento” emocional. Ele sabe que pode nao receber afeto
de uma determinada pessoa, e sabe de sua capacidade de dar e receber afeto. Ele
também conhece a sua capacidade de integrar-se ou ndao a um determinado grupo.
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Superpessoal: O individuo procura estar bastante préoximo das pessoas e deseja que
as pessoas se aproximem dele. Ele busca conquistar aprovacdo. Ele é extremamente
agradavel, sendo muitas vezes possessivo em seu circulo de relacionamento.

HORA DE

PRATICAR!

(FGV - DPE-MT - Administrador — 2015)

Para a adequada organizacao e gestdao da forca de trabalho faz-se necessario entender algumas
premissas basicas que regem as relagdes entre as pessoas, dentre as quais as formas como estas se
organizam em grupos.

Nesse sentido, em funcao do postulado por W.C. Schutz, assinale a op¢ao que indica a
nomenclatura correta e a ordem de surgimento das necessidades interpessoais.

a) Necessidades de inclusao, controle e afeto.

b) Necessidades de iniciagao, controle e comando.
c) Necessidades de inclusdo, afeto e controle.

d) Necessidades de afeto, inclusdo e controle.

e) Necessidades de controle, comando e afeto.
Comentarios:

De acordo com Schutz (1974), os grupos apresentam 03 necessidades bdsicas (nessa ordem):
inclusdo, controle e afei¢dao (afeto).

O gabarito é a letra A.

(FUNIVERSA - IF-AP - Pedagogo — 2016 - ADAPTADA)

De acordo com a teoria de Schutz, as pessoas integram-se em um grupo para que certas
necessidades sejam satisfeitas. Ele identificou trés necessidades interpessoais tipicas: necessidade
de inclusdo, necessidade de controle e necessidade de afeigao.

Julgue o item a seguir:

A necessidade que toda pessoa tem de se sentir aceita, valorizada e respeitada é definida pelo
autor como necessidade de inclusao.
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Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!

Gabarito: correta.

Aspectos que Comprometem o Desempenho dos Grupos

Paradoxo de Abilene

E um fendmeno/disfuncdo relacionada a falha na comunicagdo entre os membros do grupo.

O paradoxo de Abilene ocorre quando os membros do grupo sao “forgcados” a agirem de
determinada maneira (mesmo contra a sua vontade), por acreditarem que os demais membros do
grupo “concordam” com essa situagdao. Contudo, na verdade, os demais membros do grupo
também nao querem agir dessa maneira.

O que acontece é que, como a comunica¢ao no grupo é falha, os membros ndo se comunicam
corretamente, e acabam interpretando equivocadamente as escolhas dos outros individuos.

Em outras palavras, os membros do grupo concordam com determinada situa¢ao (da qual, na
verdade, intimamente discordam) por acreditarem que estdo fazendo o que os demais membros
esperam deles.

Por exemplo: quando todos os membros do grupo vao a confraternizacdo da empresa no final de
ano, imaginando que é isso que os demais membros do grupo esperam uns dos outros. Contudo,
na verdade, ninguém estava com vontade de ir nessa confraternizagao.

Se algum dos membros “questionar” a situacdo (isto €, comunicar aos outros a sua opinido), o
paradoxo se desfaz. E como se o individuo abrisse um precedente para os demais membros
também comunicarem as suas opinides e concordarem (ou discordarem) do individuo que deu o
“primeiro passo” na comunicacgao.

Pretorianismo

Os membros do grupo come¢am a achar que sao melhores que os seus chefes, e se rebelam
contra eles.

Conformidade Social

Os membros do grupo concordam automaticamente com alguma ideia se perceberem que algum
dos outros membros ja concordou com essa ideia.
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HORA DE
PRATICAR!

(IADES - CREMEB - Técnico de Atividade de Suporte —2017)

O trabalho em uma equipe pressupde necessariamente a formacdao de um grupo. Além dos
estdgios para o seu estabelecimento, um grupo enfrenta diversos desafios. Assinale a alternativa
que indica o fendmeno ocorrido quando os membros do grupo acham-se melhores que seus
chefes e se rebelam contra eles.

a) Conformidade social.
b) Pretorianismo.

c) Pensamento grupal.
d) Paradoxo de Abilene.
e) Desorganizacao.
Comentdrios:

Quando os membros do grupo comeg¢am a achar que sao melhores que os seus chefes, e se
rebelam contra eles ocorre o fendbmeno chamado pretorianismo.

O gabarito é a letra B.

CondigOes organizacionais que facilitam o trabalho em grupo

Os grupos de trabalho sao subsistemas, ou seja, sao partes de um grande sistema chamado
“organizacdo”. Portanto, as condi¢des organizacionais (que sdo externas ao grupo) afetam
diretamente o funcionamento dos grupos (de forma positiva ou negativa). Pode-se dizer que as
condicdes que influenciam positivamente e facilitam o trabalho em grupo sao:

a) estratégia organizacional
b) estrutura de autoridade
c¢) regulamentacdes formais

d) Alocacgdo de recursos
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e) Processo de selecdo de pessoal

f) Sistemas de avaliacdo de desempenho e recompensas
g) Cultura organizacional

h) Condigdes fisicas de trabalho

As organizagdes modernas tém direcionado seus esforgos para criar um ambiente (contexto)
favoravel e positivo para melhorar o funcionamento dos grupos de trabalho.

1.7 - Tomada de decisdao em grupo

Muito se fala, hoje em dia, sobre os beneficios das tomadas de decisao em grupo, se comparadas
as decisdes tomadas individualmente. Contudo, sera que a tomada de decisdao em grupo sera
sempre melhor que a tomada de decisao individual?

A resposta é: depende de cada situacao.

Robbins!® e Chiavenato!’ expdem em suas obras os principais pontos fortes (vantagens) e
principais pontos fracos (desvantagens) da tomada de decisao em grupo. Vejamos:

Pontos Fortes:
- Os grupos geram informacgdes e conhecimentos mais completos e abrangentes.
- Os grupos oferecem maior diversidade de pontos de vista.

- Os grupos aumentam a aceitagao de uma solucao. Ou seja, esse tipo de decisao gera uma
maior “aceitacdo” das pessoas em relacdo a decisdo que foi tomada. Isso é, pelo fato dos
individuos terem “participado” da tomada de decisdo, eles “aceitam” melhor a decisdo e
também ficam mais motivados.

- Os grupos geram decisdes de melhor qualidade.
Pontos Fracos:

- As decisBes em grupo consomem mais tempo.

16 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edigdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. pp. 280-281

17 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organiza¢des, 32 edi¢3o. Barueri,
Manole: 2014. p.179
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- O grupo faz pressoes para obter conformidade.

- As discussoes podem ser dominadas por um unico individuo ou por algum “subgrupo”, ou
seja, as discussdes podem ser dominadas por “poucas pessoas” do grupo.

- As decisdes grupais geram ambiguidade da responsabilidade, gerando “diluicao” da
responsabilidade pelos resultados entre os membros do grupo.

Portanto, o gestor deve analisar a situacdo com o objetivo de escolher qual seria a melhor maneira
de resolver determinado problema. Ou seja, se a melhor alternativa seria uma tomada de decisao
em grupo ou uma tomada de decisao individual.

Eficiéncia e eficacia da tomada de decisdao em grupo

De acordo com Robbins®®, para se afirmar que o grupo é mais eficaz na tomada de decis3o que os
individuos (decisdes individuais), hd a necessidade de verificar sob qual ponto de vista a eficacia
esta sendo avaliada.

Se a eficacia estiver sendo avaliada sob os aspectos de precisao, criatividade e aceitacao da
solugcdao, a tomada de decisao em grupo sera muito mais eficaz do que a tomada de decisao
individual.

Agora, se a eficacia estiver sendo avaliada sob o ponto de vista da rapidez/agilidade na tomada de
decisdo, os individuos (decis6es individuais) tendem a ser muito mais velozes para tomar as
decisGes do que os grupos (decisGes grupais).

Vale destacar que, para Wagner Ill e Hollenbeck!®, o resultado dos grupos sé poderad ser
considerado eficaz se atender a 03 fatores/critérios:

Produgao: os resultados ultrapassam os padrdes de qualidade e quantidade que a
organizagao determinou.

Satisfacdo dos membros do grupo: ocorre a satisfacdo de curto prazo e facilita o
desenvolvimento de longo prazo dos membros do grupo.

Capacidade de cooperacao continua: manutencao (ou melhora) da habilidade de trabalho
em grupo, com base nas normas interpessoais utilizadas pelo grupo.

18 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edigdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p. 281

19 Wagner III e Hollenbeck (1999) apud MADRUGA (2009)
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Ao avaliar a eficacia do processo decisorio também se faz necessario avaliar a eficiéncia. A respeito
da eficiéncia, o processo decisério em grupo, na maioria das vezes, leva muito mais tempo (ou
seja, consome muito mais horas de trabalho) do que o processo decisério individual.

Portanto, as tomadas de decisao individuais tendem a ser, na maioria das vezes, mais eficientes
do que as tomadas de decisdes em grupo.

Técnicas de tomada de decisao em grupo

Brainstorming

O Brainstorming, também chamado de “Tempestade de Ideias” (“Tempestade Cerebral”), é uma
ferramenta utilizada com o objetivo de criar alternativas criativas para solucao de problemas ou
para o aproveitamento de oportunidades.

Essa técnica consiste em reunir um grupo de pessoas para que elas exponham suas opinides, ideias
ou sugestdes. Os participantes sdo estimulados e incentivados a produzir, sem qualquer critica ou
censura, o maior nimero de ideias e sugestdes sobre determinado assunto ou problema.?°

O brainstorming pode ser dividido em duas etapas:

Etapa 1: E a etapa da geracdo de ideias. Trata-se da etapa que tem por objetivo coletar o maior
numero possivel de ideias. A coleta de ideias pode ser feita de dois modos diferentes:

Coleta de Modo Estruturado (Brainstorming estruturado): cada participante do grupo da a
sua opinido “na sua vez”. Ou seja, existe uma sequéncia a ser seguida. Cada pessoa tem um
momento certo para falar.

A vantagem desse método é que os participantes mais timidos e introvertidos também
participam com suas ideias (afinal, ele terd a “vez dele” de falar). Contudo, é um método
menos “dinamico”.

Coleta de Modo Nao Estruturado (Brainstorming ndao estruturado): cada participante do
grupo pode dar sua opinido quando quiser. Ou seja, ndo existe uma sequéncia a ser seguida.
As pessoas ndao tém um momento certo para falar. As pessoas ddao suas opinides em
qualquer momento.

A vantagem desse método é que ele é mais “dinamico”. Contudo, os participantes mais
timidos e introvertidos tendem a participar pouco do processo.

20 CHIAVENATO, ldalberto. Administragéio nos novos tempos: os novos horizontes em administracéo, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.263



Aula 12

Etapa 2: E a etapa da sele¢do de ideias. Apds a coleta das ideias, os gestores irdo selecionar quais
dessas ideias sao as mais interessantes e “promissoras”. As ideias serdao analisadas e discutidas,
com o objetivo de encontrar aquelas que podem ser aplicadas nas solucdes de problemas ou no
aproveitamento de oportunidades.

De acordo com Chiavenato, alguns dos principios que norteiam brainstorming sdo os seguintes?!:
- Quanto maior o numero de ideias, maior a probabilidade de boas ideias.
- Quanto mais extravagante ou menos convencional a ideia, melhor.

- Quanto maior a participacao das pessoas, maiores as possibilidades de contribuicao,
qualidade, acerto e implementacgao.

- Quanto menor o senso critico e a censura intima, mais criativas e inovadoras serdo as
ideias.

- E proibida a critica de qualquer pessoa sobre as ideias de outras pessoas.
- A livre criacao de ideias deve ser estimulada.
- Quanto mais ideias, melhor.

- Deve ser encorajada a combinag¢do ou a modificacdo de ideias.

Brainwriting

O brainstorming é uma ferramenta bastante interessante. Contudo, muitas vezes, o brainstorming
nao funciona bem pois as pessoas tém medo de serem criticadas ou ridicularizadas por suas ideias
e opinides. Ou seja, as pessoas acabam nao dando ideias, pois tem “medo” de serem criticadas.

A vista disso, como forma de tentar “contornar” esse problema, o gestor pode utilizar o
brainwriting. O brainwriting é a versao “escrita” do brainstorming.

No brainwriting, ao invés das opinides e ideias serem apresentadas de forma “verbal” (como
acontece no brainstorming), os participantes sdo estimulados a escreverem suas ideias e
sugestdes em papéis, de forma anonima. Os papéis sdao trocados entre os participantes, sem que
eles saibam quem escreveu cada ideia ou sugestao.

No final do processo, as sugestdes e ideias sdo lidas e discutidas com o grupo.

21 CHIAVENATO, ldalberto. Administragéio nos novos tempos: os novos horizontes em administra¢éio, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.263
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Técnica de Grupo Nominal (TGN)

Trata-se de uma ferramenta de tomada de decisbes em grupo. Relne-se, presencialmente
(fisicamente), um grupo de “especialistas” na area da decisdo a ser tomada. Por exemplo, se a
decisdo a ser tomada é ligada a area de engenharia, o grupo sera composto por engenheiros
especialistas.

As etapas desse método sao as seguintes:

1 — Introducdao: Em um primeiro momento, o lider do grupo apresenta a situacao (o
problema a ser resolvido; ou a oportunidade a ser aproveitada).

2 — Geracgao de ideias: Depois, os membros do grupo escrevem (em uma folha de papel)
suas ideias para solucionar ou problema ou aproveitar a oportunidade.

3 — Compartilhamento de ideias: Posteriormente, as ideias sao apresentadas por cada
membro e registradas em um quadro.

4 — Discussao: Depois que todos os membros apresentaram suas ideias, o grupo comeca a
discutir cada uma dessas ideias.

5 — Votacdo: Encerrada a discussdo, cada membro atribuird (anonimamente) uma “nota”
para cada ideia apresentada.

6 — Decisao: A ideia que recebeu a maior pontuacdo serd considerada a melhor decisdo a ser
tomada (serd considerada a alternativa a ser seguida).

Técnica Delphi (Modelo Delfos)

Trata-se de uma ferramenta de tomada de decisdes em grupo. Nessa técnica, questionarios sao
enviados a um grupo de “especialistas” na drea da decisao a ser tomada. Ou seja, 0s membros nao
se reiinem fisicamente. O objetivo é que nenhum dos membros seja “influenciado” com a ideia de
outro membro. Em outras palavras, busca-se evitar que os membros sejam influenciados com as
ideias de outros membros (especialmente daqueles membros que sdo tidos como “referéncia” no
assunto).

Apds os membros responderem aos questionarios, as respostas sao “compiladas” e enviadas aos
membros do grupo para que eles possam compreender os diferentes argumentos e ideias dos
outros membros (destaque-se que tudo isso é feito de forma an6nima, sem que a identificacdo do
autor de cada ideia seja revelada).
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Depois, sao enviados, novamente, novos questionarios aos membros para que eles tenham a
chance de “mudar” de opinido, incluir novas ideias ou entdao confirmar seus posicionamentos
iniciais.

O objetivo é que se obtenha um consenso entre os especialistas sobre a alternativa que deve ser

seguida.

E uma técnica que tem como objetivo evitar que os membros sejam “influenciados” pelas ideias
dos outros membros. Contudo, é um modelo que requer bastante tempo e torna a tomada de
decisGes mais lenta.

HORA DE

PRATICAR!

(UFG — SANEAGO-GO - Administrador - 2018)

No processo decisorio das organizacdes, algumas técnicas sao aplicadas para facilitar a decisdo,
quer para geracdo de possiveis alternativas, quer para avaliacdo e escolha das alternativas
encontradas. A técnica que reduz a influéncia da opinido de personalidades de referéncia no
processo, uma vez que os participantes ndao sabem quem sdo os demais, é:

a) Brainwritting.

b) Consenso.

c) Delphi.

d) Indagacao dialética.
Comentarios:

E a técnica Delphi que consiste em uma ferramenta de decisdo em grupo, onde questiondrios sdo
enviados a um grupo de “especialistas” na area da decisdo a ser tomada. Ou seja, os membros nao
se reunem fisicamente. O objetivo é que nenhum dos membros seja “influenciado” com a ideia de
outro membro. Em outras palavras, busca-se evitar que os membros sejam influenciados com as
ideias de outros membros (especialmente daqueles membros que sao tidos como “referéncia” no
assunto).

O gabarito é a letra C.
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2 - Equipes de Trabalho

Apds detalharmos os principais pontos a respeito dos “grupos de trabalho”, veremos, agora, os
principais pontos sobre as Equipes de Trabalho. E importante que vocé saiba diferenciar os Grupos
das Equipes.

Conforme vimos, Grupos de Trabalho s3o um conjunto de dois ou mais individuos
interdependentes, que interagem entre si para trocar informagdes, com o objetivo de alcancar
objetivos particulares (objetivos individuais). Ou seja, o grupo interage para compartilhar
informacdes que irdo ajudar cada um dos membros a atingir seus proprios objetivos (isto é, o
objetivo é ajudar no “desempenho individual” de cada um dos membros).

As Equipes de Trabalho, por sua vez, sdio um conjunto de dois ou mais individuos com habilidades
complementares, e que trabalham em conjunto para alcan¢ar um objetivo comum.

Outro grande diferencial é que as equipes, através da coordenagao os esforcos dos membros,
geram uma sinergia positiva (ou seja, “o todo é maior do que a soma das partes”). Em outras
palavras, o resultado obtido com os esforcos do “todo” (da equipe) é maior do que o resultado que
seria obtido com a “soma dos esforgos individuais“ de cada pessoa.

Essa sinergia positiva ndo acontece nos grupos. Ou seja, nos grupos o todo é igual a soma das partes
(sinergia neutra) ou, algumas vezes, o todo é menor que a soma das partes (sinergia negativa)

Portanto, enquanto o grupo apenas “soma” resultados; as equipes multiplicam resultados.

Nas Equipes, a coordenagcao de esforcos é capaz de aumentar os resultados, independente de
aumentar os recursos investidos. As Equipes de Trabalho sao mais flexiveis e se adaptam melhor ao
ambiente dinamico e mutdvel em que estao inseridas.

Pode-se dizer, portanto, que as equipes sdo uma “evolu¢ao” dos grupos. De acordo com
Chiavenato?? “no fundo, a equipe é um grupo supermelhorado, um tipo especial de grupo.”

De acordo com Moscovici?3, “um grupo transforma-se em equipe quando passa a prestar atencdo a
sua propria forma de operar e procura resolver os problemas que afetam o seu funcionamento”.

Em outras palavras: toda equipe € um grupo, mas nem todo grupo é uma equipe.
Ulge L 03 Grupos Equipes
Individual P quip

22 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo nos novos tempos: os novos horizontes em administracdo, 32 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.187
23 MOSCOVICI (1994) apud MACEDO, I.I. Rodrigues, D. F. Johann, M. E. P. Cunha, N. M. M. Aspectos Comportamentais da Gestdo de Pessoas, 9
2 edigdo. Rio de Janeiro, FGV: 2010.
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)

LEITURA
OBRIGATORIA!

Chiavenato reune alguns conceitos de grupos na visdo de renomados autores. Vejamos:

A equipe de trabalho gera energia positiva através do esfor¢co coordenado. Os esforgos
individuais resultam em um nivel de desempenho que é maior do que a soma das
contribuicdes individuais.?*

Equipe é um conjunto distinto de dois ou mais individuos que interagem
independentemente e adaptativamente para alcancar objetivos compartilhados,
especificos e valorizados.?®

Equipe é a composicdo de duas ou mais pessoas que interagem entre si e se influenciam
mutuamente em fun¢do de um propdsito comum.?®

Equipe de trabalho é o processo em que pessoas trabalham juntas em grupo para alcangar
objetivos comuns.?’

Equipe é um pequeno numero de pessoas dotadas de habilidades complementares e que
trabalham para atingir objetivos comuns nos quais s3o mutuamente responsaveis.’®

Equipe é um grupo de pessoas comprometido com um propoésito comum no sentido de
buscar objetivos de desempenho numa abordagem em que s3ao mutuamente
responsaveis.?’

Equipe é um grupo de participantes de varios departamentos que se encontram
regularmente para resolver problemas de interesse comum. E uma unidade de duas ou
mais pessoas que interagem e coordenam seu trabalho para alcangar um objetivo
especifico.3°

O desempenho de uma equipe inclui tantos resultados individuais e grupais os quais
denominamos produtos de trabalho coletivo. Um produto de trabalho coletivo é aquele em
que dois ou mais membros devem trabalhar juntos e reflete a contribuicao conjunta dos
membros da equipe.>!

24 JOHNSON (1996) apud CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagées, 32 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.187
25 KATZENBACK e SMITH (1993) apud ibid.

26 CLOKE e GOLSDMITH (2002) apud ibid.

27 WAGNER e HOLLENBECK (2000) apud ibid.

28 ROBBINS (1998) apud ibid.

2% MILKOVICH e BOUDREAU (1994) apud ibid.

30 STONER, FREEMAN, e GILBERT JR. (1995) apud ibid.

31 SCHERMERHORN JR. (1996) apud ibid.
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;™ -

SE LIGA!

Alguns autores acabam utilizando os termos “Grupo” e “Equipe” como sindnimos.

Por conta disso, as bancas, algumas vezes, também acabam tratando esses termos
como sindbnimos.

Portanto, a banca podera trazer um “tipo” de grupo e classificar como “tipo” de equipe,
por exemplo.

Entdo, caso isso aconteca, é necessario que vocé “aceite” (dependendo do contexto),
esses dois termos como “sindnimos”. OK?

O mundo em que vivemos, cada vez mais complexo, dinamico e instavel, requer que as
organizagdes busquem priorizar o trabalho em equipe em vez do trabalho individual, com o
objetivo de se obter ideias novas, criativas e capazes de auxiliar as organizacdes a se adaptarem as
demandas ambientais e atingirem seus objetivos.

a

FIQUE

ATENTO!

Nem sempre o trabalho em equipe é a solu¢dao mais eficiente.

Isso acontece pois o trabalho em equipe demanda mais tempo e consome mais
recursos (tempo e energia) dos individuos.

Portanto, a escolha entre “trabalho individual” e “trabalho em equipe” depende do
tipo de atividade/tarefa a ser realizada.

Ou seja, o gestor devera avaliar tipo de tarefa que sera realizada, para decidir se o mais
eficiente e apropriado sera o “trabalho individual” ou o “trabalho em equipe”, para que
nao haja o desperdicio do tempo e da energia dos funcionarios.

Em outras palavras: para que um trabalho em equipe seja a solucao mais apropriada e
eficiente, os “beneficios” gerados pelo trabalho em equipe devem superar os “custos”
envolvidos no trabalho em equipe.
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE - ANATEL - Técnico Administrativo)

O trabalho em equipe, a despeito de demandar mais tempo e consumir mais recursos dos
trabalhadores, comparado ao o trabalho individual, ¢ o modelo de trabalho mais eficiente para o
desenvolvimento de quaisquer atividades nas organizagdes.

Comentarios:
Nada disso!

Nem sempre o trabalho em equipe é a solugao mais eficiente. Isso acontece pois o trabalho em
equipe demanda mais tempo e consome mais recursos dos individuos.

III

Portanto, a escolha entre “trabalho individual” e “trabalho em equipe” depende do tipo de

atividade/tarefa a ser realizada.

O gabarito: errada.
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2.1 - Grupos x Equipes

Vejamos, na tabela a seguir, as principais diferencas entre os Grupos e as Equipes3%:

Grupos

Equipes

Sinergia neutra ou negativa

Sinergia positiva

Troca e Compartilhamento de informacgoes

Coordenacdo de esforcos e Desempenho Coletivo

Busca alcancar objetivos individuais (particulares)

Busca alcancar objetivos comuns (coletivos)

Os individuos atuam e decidem de maneira
individual

Os individuos atuam e decidem de maneira coletiva

Esforco Individual

Esforco Coletivo

A reponsabilidade é individual

A responsabilidade é individual e mutua (ou seja, a
responsabilidade é coletiva)

Tem um unico lider (ou um pequeno grupo de
individuos que lideram)

A lideranca é compartilhada / democratica

Verticalizagdo (o poder é distribuido
hierarquicamente)

Horizontalizagdo

Tem o mesmo propdsito da organizagao

Tem um propdsito especifico

Mede o desempenho de maneira indireta (por
exemplo: desempenho financeiro)

Mede o desempenho de maneira direta (por exemplo:
avaliagdao dos produtos gerados pelo trabalho coletivo)

O grupo discute, decide e delega o trabalho ao cada
um dos membros / o trabalho é individualizado

O grupo discute, decide e faz o trabalho real / o trabalho
é compartilhado entre os membros

As habilidades dos membros sdo “aleatdrias” e

“ ” As habilidades dos membros sdo “complementares”
variadas

O grupo soma resultados A equipe multiplica resultados

Ndo ha necessidade de coagdo, pressdo ou manipulagdo.
Predomina o didlogo e a negociagdo.

Os lideres coagem, pressionam ou manipulam os
membros

Afrouxamento e informalidade Clareza, coesao e foco na tarefa

N3o ha interagdo afetiva ou emocional Ha uma forte interagao emocional e afetiva

Interdependéncia, autoconfianga, identificagao,

Comportamentos competitivos e individualistas . ~ ~ .
integracdo e atuagdo em conjunto.

E importante destacar que os membros das equipes ndo abandonam sua individualidade ou o seu
ponto de vista. Pelo contrario, eles dialogam e contribuem com suas habilidades e caracteristicas
individuais para que seja possivel realizar melhorias nos produtos, processos e relacionamentos.

32 Baseado nas ideias de CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32
edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.186 e ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento
Organizacional: teoria e prdtica no contexto brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. S3o Paulo, Pearson
Prentice Hall: 2010. p. 300
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE - TRE-ES - Analista - Psicologia - Especificos — 2011)

A principal diferenca entre grupos e equipes de trabalho reside no fato de os grupos serem mais
sinérgicos e possuirem membros com habilidades complementares.

Comentarios:
Nada disso!

Sao as equipes que produzem sinergia positiva e que possuem membros com habilidades
complementares.

O gabarito: errada.

(CESGRANRIO - Petrobras - Administrador Junior)

Embora equipes sejam grupos de pessoas, os conceitos de equipe e grupo ndo sdo intercambidveis.
A respeito das diferencas entre conceitos, analise as afirmativas a seguir.

| - Equipes contam com lideres fortes que foram designados para a fungao.
Il - Equipes entregam produtos do trabalho coletivo de seus componentes.
Il - Grupos discutem, decidem e compartilham trabalho.

Esta correto APENAS o que se afirma em

a) l.

b) Il.

c) Il

d)lell

e)lelll

Comentadrios:

A primeira assertiva esta errada. Nas equipes, a lideranga é compartilhada / democratica.
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A segunda assertiva esta correta. Isso mesmo! As equipes entregam produtos/servigos resultantes
do trabalho coletivo de seus membros. Eles unem seus esforcos para atingirem objetivos comuns.

A terceira assertiva estd errada. Nada disso! O grupo discute, decide e delega. O trabalho nao é
compartilhado.

S30 as equipes que discutem, decidem e fazem o trabalho real / compartilham o trabalho.

O gabarito é a letra B.

(Quadrix - SERPRO - Analista - Gestao de Pessoas - 2014)

No comportamento organizacional, em se tratando dos grupos e das equipes de trabalho, pode-se
constatar que as equipes sdao mais do que simples grupos humanos, pois elas tém caracteristicas
impares que os grupos comumente nao possuem. Numa divisdo de trabalho entre grupos e
equipes, assinale a alternativa que caracteriza um dos elementos relacionados com equipes.

a) Resultam em uma soma de esforcos das pessoas.

b) Resultam em uma multiplicacdo dos esforcos das pessoas.

¢) Sao conjuntos de pessoas sem um objetivo comum.

d) As pessoas podem ter os mesmos interesses.

e) Nao ha interconectividade ou intercambio de ideias.

Comentarios:

Letra A: errada. Sao os grupos que “somam” esforgos.

Letra B: correta. Isso mesmo! As equipes multiplicam esforgos!

Letra C: errada. Pelo contrario. A equipe é um grupo de pessoas com um objetivo em comum.

Letra D: errada. Nas equipes as pessoas, necessariamente, tém os mesmos interesses (tém
objetivos comuns).

Letra E: errada. Pelo contrario! Nas equipes ha sim interconectividade e intercambio de ideias.

O gabarito é a letra B.

(VUNESP - UNICAMP - Profissional para Assuntos Administrativos — 2019 - ADAPTADA)

Tanto as equipes quanto os grupos de trabalho sao agrupamentos de pessoas com objetivos em
comum.
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Comentarios:

Nada disso!

Sao as equipes que consistem em um agrupamento de pessoas com objetivos comuns.

Os grupos, por sua vez, sao um conjunto de dois ou mais individuos interdependentes, que
interagem entre si para trocar informacdes, com o objetivo de alcangar objetivos particulares

(objetivos individuais).

Gabarito: errada.

(VUNESP - UNICAMP - Profissional para Assuntos Administrativos — 2019 - ADAPTADA)

Na equipe, a interacdao emocional e afetiva se manifesta com intensidade, e isso ndao ocorre no
grupo de trabalho.

Comentarios:

Isso mesmo! Nas equipes ha uma forte interagdo emocional e afetiva. Nos grupos, isso ndo
acontece.

Gabarito: correta.

2.2 - Competéncias Necessdrias as Equipes (Papéis dos membros das Equipes)

Margerison e McCann destacam 09 fatores que devem estar presentes em todas as equipes. Cada
um desses fatores esta relacionado a um “papel” desempenhado por cada um dos membros da
equipe. S30 eles:

Assessoria: essa competéncia esta relacionada com a acao de dar e receber informagoes. As
informacdes podem ser recebidas por relatdrios, reunides, artigos, livros e, até mesmo,
através da conversa com as pessoas. Dentre os membros da equipe deve existir um
assessor/reportador. O assessor é um informante que faz com que todos os membros
estejam bem informados para analisar situa¢cdes e tomar decisdes adequadas.

Inovagao: trata-se de um fator relacionado com a criagdao e a experimentacao de novas
ideias. E um fator chave do trabalho em equipe e envolve a maneira como as coisas sdo
feitas. A inovacdao é indispensavel para a melhoria continua do trabalho. O membro

33 MARGERISON E MCCANN (2000) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagées, 42 edicdo. Barueri, Manole: 2014.
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inovador/criador é aquele que apresenta novas ideias, conceitos e traz criatividade para a
equipe.

Promocgdo: trata-se do fator relacionado com a identificacdo e a exploragao de
oportunidades. As equipes precisam “vender seu peixe” aos gestores dos niveis mais
elevados da organizacao, com o objetivo de obter os recursos necessarios a conduc¢ao dos
trabalhos. O membro promotor/explorador pega as novas criacdes e ideias do membro
inovador e as “vendera” dentro e fora da organiza¢ao, obtendo recursos para investir em
novas ideias e projetos da equipe. Além disso, o promotor defende a mudanca e as novas
oportunidades que vem com a mudanca.

Desenvolvimento: trata-se do fator relacionado a avaliacdao e teste da aplicabilidade das
novas ideias. E o momento no qual as novas ideias devem ser avaliadas e testadas com
relacdo a sua aplicabilidade. O desenvolvimento tem por objetivo assegurar que as ideias
sejam moldadas para atender as necessidades dos clientes. Para isso, o membro
desenvolvedor/incentivador (alguns autores também chamam esse membro de assessor)
deve ouvir as necessidades dos clientes e incorpora-las aos planos. Esse membro tem fortes
habilidades analiticas e prefere avaliar diversas op¢oes antes de tomar decisdes.

Organizacao: fator relacionado a definicao e implementacgao das formas de trabalhar. Para
isso, devem ser estabelecidos objetivos claros, com o objetivo de que os resultados sejam
alcancados no tempo certo e com o custo adequado. O membro
organizador/integrador/impulsionador é focado na acdo e faz com que tudo aconteca de
uma forma que todos saibam o que, como e quando devem fazer. E ele que “faz tudo
acontecer”.

Producao: trata-se do fator relacionado a conclusao e entrega de resultados. No inicio do
projeto, sao definidos os planos e as agdes. Apds isso, a equipe concentra-se em produzir o
produto/servico de acordo com o estabelecido e atendendo aos padrdes de eficacia e
eficiéncia. O membro produtor/concluidor é um individuo pratico que, de maneira
coordenada e controlada, guia as ag¢des até o fim, realiza os planos e atinge as
metas/resultados.

Inspecao: trata-se do fator relacionado ao controle a a auditoria. Busca assegurar a
regularidade das atividades e a prevencao de erros. O membro da equipe caracterizado
como inspetor/controlador é meticuloso em seu trabalho, focado nos detalhes, analitico e
reflexivo.

Manutencao: fator relacionado a “defesa” dos padroes e processos. Todas as equipes
devem seguir padrées e manter processos eficazes de trabalho. O membro da equipe
chamado de mantenedor/melhorador é responsavel por garantir que os processos sejam
submetidos a revisdes periodicas com o objetivo de aumentar a eficiéncia da equipe.
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Ligagao: fator relacionado a integracao e coordenacao do trabalho dos membros da equipe.
O membro da equipe caracterizado como Interligador/Relacionador, é uma pessoa de
ligacdo que cobrird a ligacao de pessoas e de tarefas, garantindo que os individuos da
equipe trabalhem coesos e em conjunto, de forma coletiva. Ou seja, ele é responsavel por
garantir que os membros trabalhem como uma equipe (diferenciando-se de um simples

grupo).
Robbins acrescenta, ainda, mais um papel:

Conselheiro/Relator: E 0 membro responsavel por estimular os demais membros a
buscarem informacdes adicionais antes de tomarem decisdes importantes. O conselheiro
tende a ndao impor seus pontos de vista. Contudo, ele sempre busca obter o maximo de
informacoes antes de tomar suas decisdes. Assim, ele acaba influenciando e estimulando os
demais membros da equipe a buscar mais informag¢des antes de tomar decisdes
importantes, para que eles nao tomem decisdes precipitadas.

Todos esses fatores (e papeis) formam a “roda de trabalho em equipe”:

/ Assessor
Mantenedor Inovador
F 3
Inspetor Promotor
— Interligador —_—
Produtor Conselheiro
}

Organizador Desenvolvedor

E—




Aula 12

HORA DE

PRATICAR!

(FGV - IBGE — Coordenador Censitario — 2019)

Em uma equipe de trabalho de quatro pessoas, o funcionario A é objetivo e pratico - como A
afirmou, “guem organiza a equipe, estabelece os objetivos e faz tudo acontecer, sou eu”. O
funcionario B prefere verificar todos os fatos e nUmeros para evitar erros e inconsisténcias com as
politicas organizacionais. O funcionario C tende a nao impor seus pontos de vista, buscando obter
o maximo de informacdes antes de tomar suas decisdes — influenciando a equipe a buscar mais
informacdes antes de as decisdes importantes serem tomadas. O funcionario D, o mais experiente
do grupo, abraca as novas ideias e busca recursos para implementa-las. Os papéis que A, B,Ce D
desempenham na equipe sao, respectivamente, de:

a) criador/inovador; impulsor/organizador; assessor/desenvolvedor; conclusor/produtor;

b) assessor/desenvolvedor; defensor/mantenedor; controlador/inspetor; impulsor/organizador;
c) impulsor/organizador; controlador/inspetor; relator/conselheiro; explorador/promotor;

d) explorador/promotor; relator/conselheiro; assessor/desenvolvedor; impulsor/organizador;
e) controlador/inspetor; assessor/desenvolvedor; conector; conclusor/produtor.

Comentarios:

Vejamos cada um dos funcionarios:

O funcionario A é objetivo e pratico. E ele quem organiza a equipe, estabelece os objetivos e faz
tudo acontecer. Portanto, ele é o membro organizador/integrador/impulsionador.

O funcionario B, por sua vez, prefere verificar todos os fatos e numeros para evitar erros e
inconsisténcias com as politicas organizacionais. Ou seja, ele assegurar a regularidade das
atividades e a prevencdo de erros. Trata-se, portanto, do membro inspetor/controlador.

O funcionario C, ao seu turno, tende a nao impor seus pontos de vista, buscando obter o maximo
de informagdes antes de tomar suas decisdes. influenciando a equipe a buscar mais informacdes
antes de as decisbes importantes serem tomadas. Trata-se, portanto, do membro
conselheiro/relator.

Por fim, o funcionario D abraca as novas ideias e busca recursos para implementa-las. E o membro
qgue identifica e explora novas oportunidades e que é responsavel por “vender” s ideias e as
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criacdes dentro e fora da organizacdao, com o objetivo de obter recursos para a equipe. Trata-se,
portanto, do membro promotor/explorador.

O gabarito é aletra C.

2.3 - Etapas do Desenvolvimento das Equipes (Estagios de Formacao das Equipes)
Estagios do Desenvolvimento das Equipes (Chiavenato)

De acordo com Chiavenato, as equipes passam por 04 estagios durante o seu desenvolvimento ao
longo do tempo3*:

Estagio 1 - Experimentacgao Inicial: Nesse estagio, “ninguém escuta ninguém”. O chefe
toma todas as decisdes e os objetivos sao vagos e obscuros. Ha pouca melhoria no trabalho
e a resolucdo de problemas é baixa. E um momento marcado por uma “fraqueza” interna.

Estagio 2 - Experimentacao e Aprendizado: Aqui, a equipe percebe que é necessario
melhorar e comeca a debater sobre os “riscos” da ineficiéncia. O relacionamento entre os
membros melhora e os membros passam a ouvir uns aos outros e considerar as opinides
dos outros.

Estagio 3 - Consolida¢ao: Nesse estagio sdo definidas as normas de comportamento e a
“padronizacdao” dos métodos de trabalho. Ha a concordancia dos membros quanto aos
procedimentos. Definem-se metas e objetivos coletivos. H4 um aumento da integracao da
equipe. A equipe se consolida como uma unidade de trabalho.

Estagio 4 - Maturidade e Flexibilizacao: O ultimo estagio é marcado pelo atendimento as
necessidades dos membros. O desenvolvimento é a prioridade. Nesse estagio a equipe é
flexivel e consegue se adaptar as mudancas ambientais. A lideranca passa a ser
compartilhada e ha sinergia positiva nos resultados.

Estagios Evolutivos de Formacgao das Equipes (Katzenbah & Smith)

Katzenbah & Smith (1993), por sua vez, destacam que, no processo de formagao das equipes,
existem 05 estagios de evolucdo para que um grupo se transforme em uma equipe. Vejamos quais
sao esses 05 estagios:

34 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizacdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.188
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Estagio 1 — Pseudo-equipe: O conjunto de pessoas define o trabalho. Contudo nao ha
preocupacao com o “todo”. Além disso, ndo ha qualquer preocupacdao em se atingir os
objetivos. O foco dos membros esta no “desempenho individual”. Nao existe qualquer
“ganho coletivo”.

Estagio 2 — Grupo de Trabalho: Aqui, os membros trocam informag¢6es. Contudo, cada
individuo estd preocupado apenas em atingir seus proprios objetivos (objetivos
particulares). O grupo de trabalho até pode ser efetivo e eficiente; contudo, o grupo ndo
produz o desempenho coletivo que se observa nas equipes.

Estagio 3 — Equipe Potencial: Nesse estagio aparecem as primeiras caracteristicas de uma
equipe. Os membros do grupo demonstram interesse em trabalhar em conjunto com o
objetivo de obter desempenhos coletivos. Contudo, ainda nao existe preocupagao com o
resultado final do trabalho.

Estagio 4 - Equipe Real: Aqui, os individuos passam a apresentar habilidades
complementares. Além disso, os membros da equipe comecam a trabalhar em conjunto
para alcangar um objetivo comum. Existe preocupag¢ao com o resultado final e os membros
assumem a responsabilidade pelos resultados. Os membros passam a acreditar e confiar
uns nos outros, e ocorre um aumento consideravel do desempenho.

Estagio 5 - Equipe de Elevado Desempenho: Os membros passar a ter um
comprometimento muito alto com o crescimento pessoal, com o crescimento dos demais
membros e com o crescimento do grupo como um todo. Nesse estagio, a equipe supera as
expectativas e supera as metas.

HORA DE
PRATICAR!

(IBFC - SEPLAG - Enfermagem)

Considerando o trabalho em equipe, correlacione as colunas, enumerando-as de cima para baixo, e
a seguir assinale a alternativa correta.

(A)Pseudoequipe
(B)Grupo de trabalho
(C)Equipe Real

(D)Equipe potencial
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() Constituida de pessoas com habilidades complementares e alto nivel de comprometimento
umas com as outras. Ha confianca entre os membros e assumem plena responsabilidade pelos
resultados.

() Os membros do grupo pretendem produzir um trabalho em equipe, mas precisam de maior
orientagdo sobre o funcionamento e ha necessidade de compromisso efetivo com o resultado
grupal.

() Os membros do grupo compartilham informagdes entre si. Entretanto, responsabilidades,
objetivos e produtos sao individualizados.

() O grupo define um trabalho a ser realizado. Entretanto, ndo se preocupa com o desempenho
coletivo e também ndo tenta consegui-lo. As interacdes dos membros inibem o desempenho
individual e ndo produz ganho para o coletivo.

a) A,B,C,D.

b) D,C,A,B.

c)C,D,B,A.

d) D,C,B,A.

Comentarios:

Vejamos cada uma das assertivas:

(C) Constituida de pessoas com habilidades complementares e alto nivel de comprometimento
umas com as outras. Ha confianca entre os membros e assumem plena responsabilidade pelos
resultados. = Equipe Real.

(D) Os membros do grupo pretendem produzir um trabalho em equipe, mas precisam de maior
orientagdo sobre o funcionamento e ha necessidade de compromisso efetivo com o resultado
grupal. = Equipe em Potencial.

(B) Os membros do grupo compartilham informacbes entre si. Entretanto, responsabilidades,
objetivos e produtos sao individualizados. = Grupo de Trabalho.

(A) O grupo define um trabalho a ser realizado. Entretanto, ndo se preocupa com o desempenho
coletivo e também nado tenta consegui-lo. As interacdes dos membros inibem o desempenho
individual e ndo produz ganho para o coletivo. = Pseudo-equipe.

O gabarito é aletra C.
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2.4 -Tipos de equipes
Tipos de Equipes (Robbins)
De acordo com Robbins, existem 04 tipos de equipes>*:

Equipes de Resolucao de Problemas: S3ao formadas por um pequeno numero de
funciondrios (normalmente, de 5 a 12 funcionarios), todos do mesmo departamento, que se
reunem durante algumas horas por semana para discutir formas de melhorar a eficiéncia, a
qualidade e o ambiente de trabalho. Os membros trocam ideias e oferecem sugestdes de
como os métodos e processos podem ser melhorados. Sao equipes que apenas fazem
sugestoes de como solucionar os problemas (ou seja, ndo possuem autonomia para
implementar as ideias).

Equipes Autogerenciadas (Autodirigidas): Sao formadas por um grupo de funcionarios
(normalmente, de 10 a 15 pessoas) que realizam trabalhos interdependentes (ou muito
relacionados). Os membros da equipe autogerenciada acabam assumindo muitas das
responsabilidades que eram de seus antigos gestores. As atividades das equipes
autogerenciadas incluem o planejamento, a delegacao de tarefas, a tomada de decisoes e a
implementacao das agdes para a solu¢ao dos problemas.

As equipes autogerenciadas s3ao equipes independentes, que assumem atividades
gerenciais tradicionais (como planejamento, avaliacdo de desempenho, admissdao de
pessoal, etc).

Equipes Multifuncionais (Funcionais Cruzadas / Cross-Functional / Interdisciplinares /
Interfuncionais): Sdo formadas por um grupo de funcionarios do mesmo nivel hierarquico,
mas de diferentes unidades organizacionais (diferentes departamentos), que se unem para
desempenhar determinada tarefa. De acordo com Robbins, “as equipes multifuncionais
representam uma forma eficaz de permitir que pessoas de diferentes areas de uma
empresa, ou até de diferentes empresas, possam trocar informagdes, desenvolver novas
ideias, solucionar problemas e coordenar projetos complexos”.

Equipes Virtuais (Em Rede): Sdo formadas por um grupo de pessoas que se encontram
geograficamente dispersas e utilizam ferramentas da tecnologia da informacdo para se
comunicar a distancia e alcangar seus objetivos. A comunica¢ao pode se dar através de e-
mail, videoconferéncia, chats, etc.

35 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. pp. 300-303
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Tipos de Equipes (Chiavenato)
Chiavenato, por sua vez, destaca a existéncia de 04 tipos de equipes>®:

Equipes Forca-Tarefa: S3o equipes temporarias formadas para executar uma determinada
tarefa especifica. Quanto a tarefa é completada, a equipe se desfaz e cada membro retorna
a sua posicao anterior. A equipe Forca-Tarefa deve ser composta por membros que
possuam as competéncias necessarias ao cumprimento da tarefa. A vista disso, a
diversidade dos membros é sempre indicada.

Equipes Autogerenciadas (Autodirigidas): possuem as mesmas caracteristicas das equipes
autogerenciadas que estudamos na visao de Robbins.

Equipes Multifuncionais (Funcionais Cruzadas / Cross-Functional / Interdisciplinares /
Interfuncionais): possuem as mesmas caracteristicas das equipes multifuncionais que
estudamos na visao de Robbins.

Equipes Virtuais (Em Rede): possuem as mesmas caracteristicas das equipes virtuais que
estudamos na visdao de Robbins.

Outros Tipos de Equipes
Vejamos alguns outros tipos de equipe encontrados na literatura®’:

Equipes funcionais: sao compostas de pessoas que executam tarefas simulares em uma
mesma unidade organizacional. De um lado, a troca de informagdes possibilidade a
cooperagao. Contudo, a “especializagao” das tarefas pode limitar os ganhos de
produtividade.

Equipes de risco: essas equipes sao criadas como estratégia para promover o espirito
empreendedor. S3o compostas por “talentos especiais”. As equipes de risco tém ampla
autonomia para administrar o seu préprio orgamento e atingir os objetivos.

Equipes verdadeiras: de acordo com Katzenbach (2000), quando a importancia dos
produtos do trabalho coletivo aumentar, uma equipe verdadeira exigira que a lideranca seja
exercida pelo integrante ou integrantes do grupo mais adequados e capacitados.

36 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organiza¢des, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.189

37 MACEDO, I.I. Rodrigues, D. F. Johann, M. E. P. Cunha, N. M. M. Aspectos Comportamentais da Gestédo de Pessoas, 9 2 edic3o.
Rio de Janeiro, FGV: 2010.
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Equipes por fluxo de trabalho ou células: ao integrar todas as atividades necessarias a
fabricagao de um produto (ou prestacdo de um servico), esse modelo de equipe favorece os
processos de melhoria da qualidade e de aumento da produtividade, permitindo
estabelecer sua efetiva contribuicao para os resultados.

Equipes temporarias: sao forcas-tarefa criadas para um objetivo especifico. Quanto a tarefa
é completada ou o objetivo é alcancado, a equipe se desfaz e cada membro retorna a sua
posicdo anterior. A equipe tempordria pode envolver pessoas de diversas unidades
organizacionais (diversos departamentos) que dedicam parte de seu tempo para essa
finalidade.

Equipes de projetos: é um tipo de equipe multidisciplinar, criada com o objetivo de
gerenciar um projeto (ou seja, gerenciar um conjunto de atividades que ocorrem apenas
uma vez, com ponto de partida e ponto de chegada definidos no tempo, com o objetivo
produzir um servico ou produto “unitario/unico”, ou seja, um produto “novo/exclusivo”.)

Equipes de processos: é um tipo de equipe criada com o objetivo de gerenciar processos
organizacionais (ou seja, gerenciar um conjunto de atividades inter-relacionadas, perenes e
continuas, sequencialmente e logicamente estruturadas e encadeadas, por meio das quais
as entradas/inputs (insumos) sdo transformadas (processamento) em saidas/outputs
(produtos / servigos).

HORA DE

PRATICAR!

(Marinha - Quadro Técnico - Primeiro Tenente - Psicologia — 2019)

De acordo com Robbins (2010), uma equipe de trabalho é um grupo em que os esforgos individuais
resultam em um nivel de desempenho maior do que a soma das contribui¢des individuais. Nesse
sentido, o autor descreve os tipos mais comuns de equipes em uma organiza¢ao. Um desses tipos
€ tdo amplamente utilizado que torna-se dificil imaginar uma organizacao de grande porte sem ele.
Tal modelo de equipe é formado por um grupo de funcionarios do mesmo nivel hierarquico, mas
de diferentes setores da empresa e que se juntam para cumprir uma tarefa. Assinale a opg¢ao que
apresenta o tipo de equipe descrito.

a) Equipes autogerenciadas.
b) High performance team.
c) Equipes multifuncionais.

d) Equipes de resolucdo de problemas.
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e) Equipes em rede.
Comentarios:

Sao as Equipes Multifuncionais que sao formadas por um grupo de funcionarios do mesmo nivel
hierarquico, mas de diferentes unidades organizacionais (diferentes departamentos), que se unem
para desempenhar determinada tarefa. De acordo com Robbins, “as equipes multifuncionais
representam uma forma eficaz de permitir que pessoas de diferentes dareas de uma empresa, ou
até de diferentes empresas, possam trocar informacdes, desenvolver novas ideias, solucionar
problemas e coordenar projetos complexos”.

O gabarito é a letra C.

(VUNESP - CRO-SP - Assistente Administrativo — 2015)

Forca-tarefa € uma das formas de se constituir uma equipe de trabalho. Assinale a alternativa que
contém o conceito correto de forca-tarefa.

a) Formada por um gerente e seus subordinados, em uma cadeia formal de comando, podendo
incluir trés ou quatro niveis de hierarquia do mesmo departamento.

b) Composta por funcionarios de varios departamentos, formada para lidar com um problema,
tarefa ou atividade especifica e que existe somente até que essa necessidade seja concluida.

c) Formada fora da estrutura formal da organizacdo para planejar e empreender um projeto
especifico voltado a criatividade e a inovagao.

d) Composta por funciondrios que vao desenvolver projetos, especificamente, de longo prazo.

e) Formada por grupos que desempenham tarefas como fabricar, montar, vender ou prestar
servicos.

Comentarios:

Equipes Forca-Tarefa: Sdo equipes tempordrias formadas para executar uma determinada tarefa
especifica. Quanto a tarefa é completada, a equipe se desfaz e cada membro retorna a sua
posicao anterior. A equipe Forga-Tarefa deve ser composta por membros que possuam as
competéncias necessarias ao cumprimento da tarefa. A vista disso, a diversidade dos membros é
sempre indicada.

O gabarito é a letra B.
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2.5 -Equipes Bem-sucedidas

As equipes bem-sucedidas apresentam as seguintes caracteristicas:
Compromisso com objetivos compartilhados.
Consenso na tomada de decisdes.
Se comunicam aberta e honestamente (Comunicagao eficaz).
Lideranga compartilhada.
Mantém um clima de colaborag¢ao, cooperacao, apoio e confiancga.
Valorizam os individuos pela sua diversidade.

Reconhecem os conflitos e buscam a resolugdo positiva dos conflitos.

Habilidades Necessarias para o Sucesso das Equipes

De acordo com Clocke e Goldsmith, existem 10 habilidades que os membros de uma equipe
devem desenvolver para que a equipe seja bem-sucedida3?:

Habilidade de autogestao: por meio da constru¢cao de um senso de propriedade,
responsabilidade, compromisso e eficiéncia, a equipe deve, em conjunto, ultrapassar os
obstaculos de cada membro. Para isso, deve-se encorajar a participa¢ao e a autocritica
coletiva para aprimorar constantemente as condi¢des de trabalho.

Habilidade de comunicacdo: a equipe deve ter uma comunicagdao aberta, e ouvir
ativamente, com objetivo de que comunicacao seja eficaz e a sinergia seja obtida.

Habilidade de lideranca: a equipe deve criar oportunidades para que a lideranca seja
compartilhada. Cada membro da equipe deve atuar como um lider. Para isso, é necessario
que os membros saibam planejar, organizagao, facilitar, colaborar, relacionar e servir como
mentos ou coach.

Habilidade de responsabilidade: cada membro da equipe é responsavel pelo trabalho dos
demais membros (ou seja, o individuo ndao é responsdvel apenas pelo “seu préprio”

38 ARNOLD (1996) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42
edigdo. Barueri, Manole: 2014. p.203

39 CLOCKE e GOLDSMITH (2002) apud CHIAVENATO, Idalberto. Administracéo Geral e Publica: Provas e Concursos, 52 edicdo.
Sdo Paulo, Manole: 2018. p.263
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trabalho). Em vez de espectador, cada participante é um ator com responsabilidade
compartilhada com os demais.

Habilidade de apoio a diversidade: quanto mais diversificada a equipe, tanto maior sua
capacidade de responder a novos problemas e apresentar novas solu¢ées. Esteredtipos e
preconceitos devem ser eliminados. As novas ideias proporcionam diferentes opinides e
pontos de vista que enriquecem o trabalho da equipe.

Além disso, essa diversidade de habilidades e competéncias gera uma sinergia positiva (“o
todo é maior do que a soma das partes”), pois tende a fazer com que os membros
trabalhem mais do que se estivessem trabalhando sozinho. Com isso, os ganhos
ultrapassam as perdas que podem ocorrer com a chamada “Folga social” ou sinergia
negativa.

Habilidade de retroacdo e avaliagdo: a retroacdao (feedback) e a avaliagdo sado
fundamentais para melhorar o aprendizado, a comunicacdo, os relacionamentos e a
qualidade de produtos e processos. No ambiente de equipe, deve-se estimular a autocritica
para que a equipe reconhega seus pontos frageis e possa corrigi-los adequadamente.

Habilidade de planejamento estratégico: em vez de responder a problemas com respostas
isoladas, a equipe deve utilizar o planejamento estratégico para identificar desafios e
oportunidades de maneira colaborativa. A equipe deve influenciar o ambiente no qual os
problemas surgem (ou seja, deve agir ativamente). A equipe deve criar visodes, definir
objetivos, analisar barreiras, selecionar estratégias e gerar um plano de acdao que serd
implementado pelos membros.

Habilidade de conduzir reunides bem-sucedidas: A equipe deve ser capaz de realizar
reunides mais curtas e mais produtivas. Para isso, deve haver participacao, observagao e
corregao.

Habilidade de resolver conflitos: a equipe deve aprender a resolver problemas, negociar
colaborativamente, responder a situacdes dificeis e resolver conflitos internos.

Habilidade de desfrutar: a equipe deve realizar o trabalho de forma “leve” e agradavel. O
trabalho n3do deve ser tido como uma obrigacdo desagradavel. Mesmo que o trabalho seja
arduo, os individuos devem aprender a desfrutar do trabalho de forma alegre.

HOR

A DE
PRATICAR!

(IBFC — EBSERH - Assistente Administrativo — 2015 - ADAPTADA)
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Equipes bem sucedidas devem, entre outros pontos, apresentar algumas caracteristicas, como:
compromisso com os objetivos, consenso na tomada de decisdes, comunicacdo eficaz.

Comentarios:
Isso mesmo!
As equipes bem-sucedidas apresentam as seguintes caracteristicas*’:

Compromisso com objetivos compartilhados.

Consenso na tomada de decisoes.

Se comunicam aberta e honestamente (comunicagao eficaz).
Lideranga compartilhada.

Mantém um clima de coolaboracgdo, cooperacao, apoio e confianca.
Valorizam os individuos pela sua diversidade.

Reconhecem os conflitos e buscam a resolucado positiva dos conflitos.

Gabarito: correta.

2.6 - Equipes Eficazes
De acordo com Chiavenato, as equipes eficazes possuem as seguintes caracteristicas®':
-Objetivos claros e compreendidos por todos os membros.

-Habilidades relevantes e complementares de cada membro, para que a equipe possua
todas as competéncias necessdrias a tarefa a ser executada.

-Apoio e confianga mutua entre os membros.

-Compromisso unificado em relacdo aos objetivos e aos meios para alcanga-los.
-Relacionamento interpessoal

-Excelente comunicagao interna.

-Habilidades de negociacdao para o alcance de consenso interno e de aceitagao externa.

-Abertura e confrontagao juntamente com cooperagao e competicao.

40 ARNOLD (1996) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42
edicdo. Barueri, Manole: 2014. p.203

41 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizacdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.190-191
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-Lideranga renovadora, capaz de impulsionar e alavancar as pessoas.
-Apoio interno dos membros.
-Apoio externo de todas as partes da organizacao.

-Aprendizagem e desenvolvimento individual e coletivo.

Criando Equipes Eficazes

De acordo com Robbins, existem 04 fatores principais que influenciam e estdo relacionados a
criagao de equipes eficazes:

Fatores do Contexto: Os fatores contextuais que estdo intimamente relacionados ao
desempenho das equipes sao:

-Existéncia de Recursos Adequados para a realizagcdo das tarefas e sustentacao da
equipe.

-Consenso em relagdo a Lideranca e a Estrutura da equipe.
-Promogdo de um Clima de Confianca.
-Existéncia de Sistemas de Avaliagao de Desempenho e Recompensas.

Fatores da Composicao da Equipe: Os fatores relacionados a composicao da equipe que
estdo intimamente ligados ao desempenho das equipes incluem:

-Capacidades dos Membros: parte do desempenho da equipe depende da
capacidade e habilidade dos membros.

-Personalidade dos membros: influencia significativamente o comportamento
individual.

-Alocacao de Papéis: as pessoas devem ser selecionadas para a equipe de modo a
assegurar que todos os papéis necessarios ao desempenho das atividades sejam
devidamente preenchidos.

-Diversidade: grande parte das atividades de uma equipe requer uma variedade
diversificada de habilidades e conhecimentos.

-Tamanho das Equipes: em geral, as equipes eficazes sao compostas por menos de
dez membros.
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-Flexibilidade dos Membros: a flexibilidade dos membros proporciona maior
adaptabilidade e permite que os membros “completem” as tarefas uns dos outros.

-Preferéncias dos Membros: nem todos os individuos gostam de trabalhar em
equipe. Portanto, na hora de selecionar os membros de uma equipe, deve-se
considerar as preferéncias de cada pessoa, e buscar selecionar aqueles individuos
gue preferem trabalhar em equipe.

Fatores do Processo: Esta relacionada a eficiéncia das equipes. As varidveis de processo sao:

-Comprometimento dos membros com um Propadsito Comum.
-Definicao de Metas Especificas para a equipe.

-Eficacia da Equipe.

-Nivel controlado de Conflitos.

-Reducao da “folga social”.

Fatores do Projeto do Trabalho: As equipes eficazes devem assumir a responsabilidade pela
realizacao de tarefas significantes. Essa categoria inclui variaveis como:

-Autonomia e Liberdade.

-Variedade de habilidades: oportunidade de utilizagao de diferentes talentos e
habilidades.

-ldentidade da Tarefa: capacidade de poder realizar uma tarefa identificavel por
completo.

-Significancia da Tarefa: execug¢ao de uma tarefa que tenha um impacto consideravel

&

sobre os outros.

FIQUE

ATENTO!

Em uma de suas obras, Robbins nao menciona o “Fator do Projeto de Trabalho”.

Portanto, a banca podera considerar apenas 03 fatores para a criacao de equipes
eficazes: Fatores do Contexto; Fatores da Composiciao da Equipe e Fatores do
Processo.
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ESQUEMATIZANDO!

Fatores da Fatores do Projeto do
Fatores do Contexto Composicao da Fatores do Processo T )
. rabalho
Equipe
eRecursos Adequados eCapacidades dos *Propdsito Comum eAutonomia e
eLideranca e Estrutura Membros *Metas Especificas Liberdade
«Clima de Confianca ePersonalidade eEficacia eVariedade de
«Sistemas de Avaliagdo *Alocagdo de Papéis *Nivel de Conflitos habilidades
de Desempenho e eDiversidade eReducdo da “folga eldentidade da Tarefa
Recompensas eTamanho das Equipes social” eSignificancia da Tarefa
eFlexibilidade dos
Membros
ePreferéncias dos
Membros

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administragdo — 2022)

Para a criagao de equipes eficazes é preciso que se considerem fatores de contexto, de composicao
e de processos da equipe. Sao fatores de contexto e de processos da equipe, fortemente
relacionados ao seu desempenho, respectivamente:

a) tamanho da equipe; nivel de conflito;

b) personalidade dos membros da equipe; metas especificas;
c) lideranga; recursos adequados;

d) alocacao adequada de papéis; folga social;

e) sistemas de avaliacdo de desempenho; propdsito comum.
Comentadrios:

De acordo com Robbins, existem 04 fatores principais que influenciam e estdo relacionados a
criacdo de equipes eficazes:
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Fatores do Contexto: Os fatores contextuais que estdo intimamente relacionados ao
desempenho das equipes sdo:

-Existéncia de Recursos Adequados para a realizacdo das tarefas e sustentacdo da
equipe.

-Consenso em relacdo a Lideranca e a Estrutura da equipe.
-Promocdo de um Clima de Confiancga.

-Existéncia de Sistemas de Avaliacao de Desempenho e Recompensas.

Fatores da Composicdao da Equipe: Os fatores relacionados a composicdo da equipe que
estao intimamente ligados ao desempenho das equipes incluem:

-Capacidades dos Membros: parte do desempenho da equipe depende da capacidade
e habilidade dos membros.

-Personalidade dos membros: influencia significativamente o comportamento
individual.

-Alocacao de Papéis: as pessoas devem ser selecionadas para a equipe de modo a
assegurar que todos os papéis necessdrios ao desempenho das atividades sejam
devidamente preenchidos.

-Diversidade: grande parte das atividades de uma equipe requer uma variedade
diversificada de habilidades e conhecimentos.

-Tamanho das Equipes: em geral, as equipes eficazes sdo compostas por menos de
dez membros.

-Flexibilidade dos Membros: a flexibilidade dos membros proporciona maior
adaptabilidade e permite que os membros “completem” as tarefas uns dos outros.

-Preferéncias dos Membros: nem todos os individuos gostam de trabalhar em equipe.
Portanto, na hora de selecionar os membros de uma equipe, deve-se considerar as
preferéncias de cada pessoa, e buscar selecionar aqueles individuos que preferem
trabalhar em equipe.

Fatores do Processo: Esta relacionada a eficiéncia das equipes. As variaveis de processo sao:

-Comprometimento dos membros com um Propdsito Comum.
-Definicao de Metas Especificas para a equipe.

-Eficacia da Equipe.
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-Nivel controlado de Conflitos.
-Reducao da “folga social”.

Fatores do Projeto do Trabalho: As equipes eficazes devem assumir a responsabilidade pela
realizacdo de tarefas significantes. Essa categoria inclui variaveis como:

-Autonomia e Liberdade.

-Variedade de habilidades: oportunidade de utilizacdo de diferentes talentos e
habilidades.

-ldentidade da Tarefa: capacidade de poder realizar uma tarefa identificavel por
completo.

-Significancia da Tarefa: execu¢ao de uma tarefa que tenha um impacto consideravel
sobre os outros.

Portanto, o gabarito é a letra E.

O gabarito é a letra E.

(FGV - IBGE - Agente Censitario Administrativo - 2017)

Para a criagao de equipes eficazes é preciso que se considerem fatores de contexto, de composicao
e de processo das equipes.

E um fator de contexto fortemente relacionado ao desempenho das equipes:

a) diversidade dos membros;

b) alocacdo adequada de papéis;

) propodsito comum;

d) recursos adequados;

e) metas especificas.

Comentarios:

Vejamos quais sao os fatores de contexto relacionados a criacdo das equipes eficazes:
Fatores do Contexto:

- Recursos Adequados
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- Lideranga e Estrutura.
- Clima de Confianca.
- Sistemas de Avaliacdao de Desempenho e Recompensas.

O gabarito é a letra D.

2.7 - Equipes de Alto Desempenho (Equipes de Alta Performance)

De acordo com Chiavenato®?, as equipes de alto desempenho “s3o equipes caracterizadas pela
elevada participagao das pessoas e pela busca de respostas rapidas e inovadoras as mudangas no
ambiente de negdcios que permitam atender as crescentes demandas dos clientes.”

As equipes de alto desempenho s3ao pautadas pela confianca, envolvimento dos membros,
comunicagcao aberta e efetiva, busca pelo crescimento individual, crescimento da equipe e
crescimento da organizagao como um todo.

As equipes de alto desempenho produzem sinergia positiva e superam os resultados e
expectativas.

Schermerhor Jr. elenca algumas caracteristicas que as equipes de alto desempenho possuem*:
Participacao: os membros se comprometem com empowerment e autoajuda.
Responsabilidade: os membros sao responsaveis pelos resultados.

Clareza: os membros compreendem e apoiam os objetivos da equipe.
Interacao: todos os membros se comunicam em um clima aberto e confiavel.
Flexibilidade: os membros querem mudar e melhorar o desempenho.
Focalizacao: os membros dedicam-se a alcancar as expectativas do trabalho.
Criatividade: os talentos e as ideias sao usados para beneficiar a equipe.

Rapidez: os membros agem rapidamente sobre problemas e oportunidades.

42 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagées, 32 edigdo. Barueri, Manole: 2014. p.69
43 SCHERMERHOR Jr. apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edicdo.
Barueri, Manole: 2014. pp. 198-199
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HORA DE

PRATICAR!

(FUNCAB — ANS — Técnico de Suporte)

O trabalho em equipe favorece a eliminacdo do individualismo e contribui para a obtencao de boas
solugdes no ambiente organizacional, permitindo atender de forma mais rapida as demandas
existentes. Contudo, segundo Chiavenato, para que uma equipe tenha um desempenho de
exceléncia, alguns atributos precisam ser praticados. A alternativa que apresenta um conjunto de
atributos que devem estar presentes entre as equipes para que tenham alto desempenho é:

a) participacao, clareza, interacao e flexibilidade.

b) flexibilidade, responsabilidade, competitividade e criatividade.

c) velocidade, interacao, foco e dedicacao exclusiva.

d) investimento financeiro, criatividade, flexibilidade e foco.

e) determinacao, flexibilidade, criatividade e investimento financeiro.
Comentdrios:

As caracteristicas (atributos) que devem estar presentes nas equipes de alto desempenho sdo as
seguintes*:

Participacao
Responsabilidade
Clareza

Interacao
Flexibilidade
Focalizagao
Criatividade
Rapidez

O gabarito é a letra A.

44 SCHERMERHOR Jr. apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestéo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes,
42 edicdo. Barueri, Manole: 2014. pp. 198-199
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ATITUDES NECESSARIAS AO BOM RELACIONAMENTO

INTERPESSOAL

Veremos, a seguir, algumas atitudes que sdo necessarias para que as pessoas tenham um bom
relacionamento interpessoal.

Esse bom relacionamento interpessoal é necessario tanto na interacao entre os membros dos
grupos ou das equipes, na interacdo com os demais colegas do ambiente de trabalho como um
todo, bem como na interagao com os clientes.

1- Empatia

A empatia é uma caracteristica psicolégica que consiste na capacidade de compreender o que as
outras pessoas estao sentindo.

Ou seja, consiste na habilidade de buscar entender os sentimentos e as emoc¢oes de outra pessoa,
buscando experimentar de forma racional e objetiva o que o outro individuo esta sentindo.

Trata-se de um conceito bastante relacionado ao altruismo (solidariedade, amor ao préximo,
filantropia).

Uma pessoa que possui empatia é capaz de “se imaginar e se colocar no lugar do outro” (é capaz
de pensar ou agir da forma como a outra pessoa pensaria e agiria) com o objetivo de entender o
que essa pessoa esta sentindo para poder ajuda-la da melhor maneira possivel.

[

FIQUE

ATENTO!

Empatia ndo é a mesma coisa que Simpatia.

Simpatia consiste em ser agradavel e delicado com as pessoas. Esta relacionado a
capacidade de tratar bem as pessoas, com afeto e cortesia. Consiste em “agradar” as
pessoas. A simpatia, muitas vezes, ocorre por conta da afinidade.

A Empatia, por sua vez, vai muito mais além. Ela ndo decorre por conta da afinidade. E
uma habilidade muito mais abrangente, que decorre da capacidade de “compreender”
a situacao vivenciada pela outra pessoa.
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A empatia nos relacionamentos interpessoais é fundamental para melhorar a qualidade da
comunicagao entre as pessoas e para que as dificuldades dos individuos sejam melhor
compreendidas.

A eficdcia do comportamento interpessoal depende da empatia que o individuo possui em seus
relacionamentos pessoais e profissionais. Ou seja, a empatia tende a aumentar a eficacia do
comportamento interpessoal e tende a ajudar na reducdo dos conflitos (pois os individuos “se
colocam” no lugar dos outros, e buscam “entender” o que os outros estdo sentindo).

2 — Compreensao Mutua

A compreensao mutua é o “resultado” da empatia.

Quando ocorre a compreensao mutua, significa que os individuos “compreenderam” os
sentimentos e as situagoes uns dos outros.

Para que ocorra a compreensao mutua, é necessdrio que haja uma comunicac¢ao eficaz entre as
partes envolvidas.

Pode-se dizer que a compreensdao mutua é essencial para que as pessoas desenvolvam uma
interacao e um bom relacionamento interpessoal.

3 - Comportamento Defensivo e Comportamento Receptivo

Comportamento Defensivo

O comportamento defensivo ocorre quando o individuo percebe um “perigo” (real ou imaginario)
e se sente ameacado por esse perigo. O individuo fica bastante ansioso com essa situacao.

O individuo passa a desconfiar dos demais e comeca a ter uma postura “fechada”
(autodefensiva). O individuo comeca a “defender-se” inconscientemente.

O individuo com comportamento defensivo cria dificuldades e obstaculos.

O comportamento defensivo pode ser considerado uma “barreira” a comunicagao, sendo capaz de
gerar distor¢des nas mensagens. A comunicacdao fica bastante prejudicada e ha uma grande
dificuldade de compreender a outra pessoa.

Como consequéncia, o comportamento defensivo também pode gerar conflitos entre o
relacionamento das pessoas.
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As pessoas com comportamento defensivo distorcem a realidade e acabam iludindo e enganando
a elas mesmas.

Comportamento Receptivo
O comportamento receptivo ocorre quando a pessoa é aberta a novas ideias e opinides.

O individuo com comportamento receptivo aceita novas possibilidade que outras pessoas
rejeitariam de forma prematura. Ou seja, o individuo com comportamento respectivo deixa de
lado os “pré-conceitos” e “pré-julgamentos”.

Os individuos com comportamento receptivo sao claros, objetivos, diretos, prestativos e tém a
mente aberta para novas oportunidades e possibilidades.

Trata-se de uma caracteristica que facilita bastante a comunicagao.

Uma pessoa com comportamento receptivo é capaz de “reduzir as defesas” da outra pessoa.

Comportamento Defensivo

-Individuo se sente ameacgado e fica ansioso

-Adota uma postura "fechada" [~
_Desconfia dos demais Comportamento Receptivo
_Cria barreiras e obstaculos -Pessoa abeta a novas ideias e opiniGes
-Distor¢do das Mensagens e da Realidade -Aceita novas oportunidades
_Gera conflitos -Deixa de lado os "pré-conceitos" e "pré-julgamentos"
-Dificuldade de compreender o outro -Os individuos sdo claros, objetivos, diretos e
prestativos e tem a mente aberta para novas
possibildiades.
-Facilita a comunicacgdo

N—

4 — Proatividade

A proatividade esta relacionada a capacidade de identificar as oportunidades e os problemas
antes que eles acontecam. Trata-se de “antever” os resultados e “antecipar” as decisbes e
solugdes.
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Um individuo proativo busca os melhores cursos de a¢do para aproveitar as oportunidades e para
solucionar os problemas. O individuo proativo assume as responsabilidades e o controle da ac¢ao.

O individuo proativo é flexivel, é capaz de se adaptar as mudangas e tem a habilidade de
influenciar as pessoas e o ambiente de trabalho em que atua. Muitas vezes, ele assume o papel
de lider para engajar as pessoas, 0s grupos e as equipes a alcangarem os objetivos.

Ele estd sempre concentrado nos aspectos que podem ser mudados.

8%

FIQUE

ATENTO!

Proatividade n3ao é a mesma coisa que Iniciativa.
Tomar a iniciativa consiste em propor algo antes de todas as outras pessoas.

A Proatividade, por sua vez, vai muito mais além. Trata-se de um comportamento que
busca a inovagao e a superacao dos resultados e expectativas.

As caracteristicas de um individuo proativo sdo as seguintes:
-Iniciativa.
-Capacidade de antever problemas e oportunidades.
-Capacidade de antecipar decisoes e solugoes.
-Autoconfianga.
-Foco nas solugdes.
-Sabe criar oportunidades.
-Busca constantemente informacdes.
-Autonomia e assertividade em suas agoes.
-Flexibilidade.
-Facil adaptacao.
-Supera o cumprimento das metas e expectativas.

-Comprometimento.
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HOR

A DE
PRATICAR!

(IADES — AL-GO - Policial Legislativo - 2019)

Com base nos conhecimentos relativos a comportamento receptivo e defensivo, empatia e
compreensao mutua, assinale a alternativa que apresenta o conceito de empatia.

a) Polidez, educacdo e gentileza.

b) Estado sentimental que faz que duas ou mais pessoas mantenham relacionamento marcado
pela delicadeza e a cordialidade.

c) Acao que se pauta em principios formais ou normas sociais necessarias para o cumprimento de
certos atos juridicos, administrativos e (ou) contratuais.

d) Comportamento que expressa bondade e sacrificio em beneficio de outra pessoa.

e) Aptidao para se identificar intelectual ou afetivamente com o outro; de se colocar no lugar de
outra pessoa, buscando agir ou pensar da forma como ela agiria ou pensaria nas mesmas
circunstancias.

Comentarios:

A empatia estd relacionada a capacidade de “se imaginar e se colocar no lugar do outro”, A
capacidade de pensar ou agir da forma como a outra pessoa pensaria e agiria, com o objetivo de
entender o que essa outra pessoa esta sentindo para poder ajuda-la da melhor maneira possivel.

O gabarito é a letra E.

(QUADRIX — CONTER - Auxiliar Administrativo — 2017 - ADAPTADA)

A eficacia do comportamento interpessoal depende da empatia nos relacionamentos pessoais e
profissionais.

Comentarios:

Isso mesmo! A eficacia do comportamento interpessoal depende da empatia que o individuo
possui em seus relacionamentos pessoais e profissionais. Ou seja, a empatia tende a aumentar a
eficacia do comportamento interpessoal.

Gabarito: correta.

(COVEST — UFPE - Auxiliar de Administra¢ao)
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E a capacidade de se colocar no lugar do outro para melhor atendé-lo, conhecé-lo e servi-lo:
a) comportamento receptivo.

b) simpatia.

c) empatia.

d) comportamento defensivo.

e) comportamento regressivo.

Comentarios:

A assertiva trouxe o conceito de empatia.

O gabarito é a letra C.

(IADES — SEAD-DF — Agente Administrativo - ADAPTADA)

E correto afirmar que o comportamento defensivo é aquele em que hd um mecanismo de defesa
gue impede que o receptor se concentre na mensagem, distorcendo o real significado que o
emissor esta tentando transmitir.

Comentarios:

Isso mesmo! No comportamento defensivo o individuo (o receptor) distorce a mensagem e a
realidade.

Gabarito: correta.

(AOCP — EBSERH - Assistente Administrativo - 2015)

Apresenta comportamento defensivo o colaborador que possua, dentre as alternativas a seguir, as
seguintes caracteristicas:

a) desconfianga, autodefesa, ansiedade.

b) cooperativismo, empreendedorismo, desconfianca.
c) ansiedade, introspecg¢ao, controle.

d) autodefesa, trabalho em equipe, inovagao.

e) cooperativismo, negociacdo, autodefesa.
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Comentarios:

Um individuo com comportamento defensivo apresenta caracteristicas como: medo, desconfianga,
autodefesa, e ansiedade.

O gabarito é a letra A.
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RESUMO ESTRATEGICO

Grupos de Trabalho

Grupos de Trabalho s3do, portanto, um conjunto de dois ou mais individuos interdependentes,
gue interagem entre si para trocar informagdes, com o objetivo de alcancar objetivos particulares
(objetivos individuais).

Tipos de Grupos de Trabalho

Estabelecidos pela estrutura organizacional. Os grupos formais possuem suas atividades e
atribuigoes definidas pela organizagdo. O comportamento dos individuos de um grupo formal é
determinado e guiado em fungdo dos objetivos e das metas organizacionais.

\ De i E composto por um superior hierarquico (chefe) e seus subordinados. Existe

Formais ‘ Comando | Uma relagdo formal de autoridade. Os subordinados reportam-se diretamente
AW ] ao superior hierarquico.
\ i E formado para executar uma determinada tarefa. As relacdes existentes entre
‘ De Tarefa —— os individuos podem “romper” as fronteiras hierarquicas existentes (pode ser
| composto por “superiores” e “subordinados” de diferentes departamentos)
Formais x Nao fazem parte do organograma da organizagdo. Eles surgem naturalmente, em decorréncia
Informais da necessidade de interagao social do ser humano. Ou seja, o grupo informal é consequéncia
das relagées sociais existentes dentro de uma empresa.
De Ocorrem quando um conjunto de individuos se reline para atingir um objetivo
Interesse em comum (objetivo este que cada individuo do grupo tem interesse de atingir).
De Os grupos se formam porque os individuos apresentam caracteristicas em
Informais Amizade — comum . os grupos de amizade, normalmente, extrapolam o ambiente
(Afinidade)) organizacional.

Sdo pequenos grupos, caracterizados pela lealdade, amizade e pelo senso

Primarios .
comum de valores entre os poucos membros participantes do grupo.

Sdo aliangas estratégicas. sdo “entidades separadas”, poderosas e eficazes

Coalizdes — L
dentro das organizagdes.

Constituidos por um prazo determinado, para realizar determinada tarefa. Apds a conclusdo da
tarefa, ou do término do prazo (situagdo que indica que o prazo esgotou e a tarefa ndo foi

Temporarios

Temporarios x realizada), o grupo é desfeito (dissolvido).

Permanentes

Tipos de
Grupos

Constituidos para realizar tarefas de longo prazo. Nao ha um prazo de término determinado. Ou

Permanentes

seja, ndo ha um prazo pré-determinado para o desfazimento do grupo.

Possuem uma “estrutura hierarquica” interna. Ou seja, o grupo é composto por individuos de

Verticais N L T
= diferentes niveis hierarquicos.
Verticais x
Horizontais o h o " e . .
Horizontais Ndo existe uma “estrutura hierarquica” interna. Nos grupos horizontais, todos os membros do
grupo possuem o mesmo nivel hierarquico. E compostos por indiv[iduos de diferentes areas.
Valoriza o aprendizado e a experiéncia. Esta sempre aberto a “rever” as suas regras (esta
De Trabalho — sempre aberto a mudangas). O foco principal do Grupo de Trabalho esta na tarefa a ser
De Trabalho x realizada e no alcance dos objetivos coletivos.
Primitivos Rejeita o aprendizado (pois entende que a aprendizagem questionara os seus comportamentos). Ndo
Primitivos —— leva em consideragdo a experiéncia (pois acredita que é um “erro” do grupo). Esse grupo ndo esta
aberto a mudangas e a novas experiéncia. O grupo primitivo resiste as mudangas.
De Sdo aqueles que atraem um grande numero de individuos que querem fazer parte do grupo (ou

De Referéncia— — seja, os individuos querem se tornar membros do grupo). Além disso, os grupos de referéncia

Referéncia ~ o IR
sdo capazes de manter fidelizados aqueles membros que ja estdo no grupo.
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Estagios de Desenvolvimento dos Grupos (Bruce Tuckman)

Estagio 1 - Formagao
E a fase inicial do processo evolutivo de um grupo. Trata-se da fase de formagao do grupo. E 0o momento em que os
individuos estdo se conhecendo e descobrindo quais sdo os comportamentos e regras aceitaveis dentro do grupo. Esse
estagio é marcado por uma grande prevaléncia de incertezas sobre os propdsitos, a estrutura e a lideranca do grupo

<

Estagio 2 - Tormenta
Nesse momento os individuos ja aceitam a existéncia de um grupo e se sentem parte dele. Contudo, nessa etapa surgem
conflitos entre os membros do grupo. Os conflitos estdo relacionados as limitagdes impostas a individualidade e a
lidenraca do grupo.

<

Estagio 3 - Normatizagao
Os membros do grupo se tornam mais “proximos” e coesos. Quanto maior o relacionamento do grupo, maior sera a
proximidade e a coesdo interna do grupo, construindo-se, assim, uma unidade coordenada (sélida). Essa fase é marcada por
um forte senso de camaradagem e de “identidade coletiva”.

<

Estagio 4 - Desempenho

A fase do desempenho é a fase na qual os membros grupo convergem todos os seus esforgos para a realizagdao da tarefa.
Nessa fase, o grupo encontra-se sélido, coeso e funcional, focado em desempenhar a tarefa para a qual foi criado.

<

Estagio 5 - Interrupgao
Trata-se da etapa de finalizagdo do grupo. Ou seja, € 0 momento em que o grupo se prepara para sua dissolugdo (desfazimento). O
grupo deixa de focar na execugdo da tarefa (o alto desempenho ja ndo é mais prioridade) e passa a focar na conclusdo das
atividades.

Fases de Desenvolvimento dos Grupos (Bass e Ryterband)

Fase 1 - Aceitagcdo Mutua

E a etapa inicial. Nessa etapa, os individuos do grupo ja tém como objetivo a realizagdo de determinada tarefa. Contudo, observa-se
| uma relutancia em compartilhar opinides, crengas e atitudes. E o momento no qual os membros do grupo ainda estdo se
conhecendo.

Fase 2 - Comunica¢ao e Tomada de DecisGes

Os membros do grupo passam a ter maior liberdade e confianga para trocarem informagoes e se comunicarem. A comunicagao
: favorece o desenvolvimento de estratégias relacionadas a realizagdo da tarefa e a solucdo de possiveis problemas relacionados a
tarefa.

Fase 3 - Motivagao e Produtividade

Nesse momento, os membros do grupo deixam de ter uma relacao competitiva de trabalho e passam a ter uma relagao cooperativa.
| O grupo torna-se uma “unidade cooperativa”, com coesao e foco na realizagdo da tarefa. Todo o esforgo é direcionado para o
cumprimento das metas do grupo.

Fase 4 - Controle e Organizacao

Nessa etapa, a filiagao ao grupo passa a ser valorizada. As metas do grupo passam a ter uma maior relevancia quando comparadas
as metas individuais. Além disso, o grupo passa a possuir normas que regem os comportamentos dos membros do grupo. Os
membros do grupo trabalham juntos, fazem autocriticas, bem como fazem as corregées necessdrias
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Varidveis Estruturais dos Grupos

Todo grupo tem um lider formal, definido pela organizagdo (chefe, gerente,
Lideranga formal — supervisor, encarregado, lider de projeto, etc.). Esse lider é responsavel por
coordenar e conduzir as atividades

__| Papel é um conjunto de comportamentos e atividades que sdo atribuidos a

B determinado individuo que ocupa determinada posicgdo.

O desempenho destes papeis sofre diversas influéncias. Dentre as principais
Desempenho de papel |— influéncias, destacam-se: Identidade de papel; Percepgdo de papel;
Expectativa de papel e; Conflito de papéis.

) —— ' As normas sdo “diretrizes comportamentais” compartilhadas pelos membros do
Normas — grupo. Ou seja, sdo “padrdes aceitaveis” de comportamento que sdo compartilhados
Varidveis por todos os membros do grupo.
Estruturais dos
Grupos . O status é a posigao social atribuida ao grupo ou aos membros que
Status pertencem ao grupo. Cada membro do grupo, internamente, apresentara

papéis, rituais e direitos diferentes, que os diferenciam dos demais
membros do grupo.

o tamanho do grupo apresentara influéncia em seu comportamento. Pode-

Tamanho | | se diz~er que grupos pequenos apresentam melhor desempenho na

realizagdo de tarefas; ja os grupos grandes (por volta de 12 membros ou
mais), possuem melhores resultados para a resolugdo de problemas.

trata-se da combinag¢do das competéncias e conhecimentos que cada um
Composi¢ao —_ dos individuos leva para o grupo. A composi¢ao do grupo pode ser:
homogénea e heterogénea.

é caracterizada pelo nivel (grau) que os individuos do grupo sao atraidos -
entre si e motivados a continuar como um grupo. A coesdo esta

el " | diretamente relacionada com a produtividade. Portanto, quanto mais coeso
for o grupo, mais produtivo ele tende a ser.
Varidveis estruturais dos grupos Varidveis estruturais dos grupos
(Chiavenato) (Robbins)

Lideranga formal -

Papéis
Papéis
Desempenho de Papéis
Normas Normas
Status Status
Tamanho Tamanho

Composicao -

Coesao Coesao
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Papéis Informais

Contribuinte informagdes técnicas para o grupo. Ele esta sempre apto a impulsionar o

v E o individuo focado no trabalho e que fornece dados e relevantes
J grupo em dire¢do ao cumprimento dos objetivos de alto desempenho.

Trata-se do individuo que, normalmente, é flexivel e aberto a novas ideias. Ele
é focado em melhorias, e busca demonstrar aos demais membros do grupo a

e Colaborador C e . s A . .
' missao, visao e objetivos. Esse individuo almeja trabalhar além do papel
Papéis formal estipulado a ele e deseja dividir suas vitérias com os demais individuos.
Informais .
nos Grupos é focado nos processos e nas pessoas. Por ser um bom ouvinte, atua como um

Comunicador J— facilitador para solugao de conflitos, para o desenvolvimento de sensos
comum, e para a formagdo de um ambiente prazeroso e otimista.

Desafiador questionador, o que pode levar a conflitos recorrentes com seus superiores. Esse

'J esse individuo famoso pelo seu entusiasmo e abertura. Sua maior caracteristica é ser
individuo encoraja o grupo a assumir riscos.

Elementos Basicos e Necessidades Basicas dos Grupos

Interagao J
Elementos Basicos para a Formagdo dos Atividade J
Grupos
Sentimento
Elementos e
Necessidades Basicas
dos Grupos -
Inclusdo
Necessidades Basicas dos Individuos e que
. Controle
regem o desenvolvimento dos grupos
Afeicdo / Abertura J
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Tomada de Decisao em Grupo

Vantagens da Tomada de Decisao em Grupo Desvantagens da Tomada de Decisdao em Grupo

Os grupos geram informac¢des e conhecimentos mais

As decisGes em grupo consomem mais tempo
completos e abrangentes

Os grupos oferecem maior diversidade de pontos de vista O grupo faz pressoes para obter conformidade

As discussdes podem ser dominadas por um tnico individuo

Os grupos aumentam a aceitagdo de uma solugdo. " )
ou por algum “subgrupo”,

As decisGes grupais geram ambiguidade da responsabilidade,
Os grupos geram decisoes de melhor qualidade gerando “diluicdo” da responsabilidade pelos resultados entre
0s membros do grupo.

Técnicas de Tomada de Decisdao em Grupo

Utilizada com o objetivo de criar alternativas criativas para solucdo de

Brainstormin . .
g problemas ou para o aproveitamento de oportunidades.

' 3
E a versdo "escrita" do brainsotrming. utilizada com o objetivo de criar
Brainwriting ]— alternativas criativas para solugdo de problemas ou para o aproveitamento de
oportunidades.
Técnicas de Tomada \, J
de Decisdo em Grupo ’ h

Técnica do Grupo Ferramenta de tomada de decis6es em grupo. Relune-se, presencialmente
Nominal (fisicamente), um grupo de “especialistas” na adrea da decisdo a ser tomada.

\ 7

Questionarios sdo enviados a um grupo de “especialistas” na area da decisdo a
Técnica Delphi — ser tomada. Ou seja, os membros ndo se retinem fisicamente. Busca-se evitar
‘ que os membros sejam influenciados com as ideias de outros membros.
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Equipes de Trabalho

As Equipes de Trabalho sio um conjunto de dois ou mais individuos com habilidades
complementares, e que trabalham em conjunto para alcan¢ar um objetivo comum.

Através da coordenacao os esfor¢cos dos membros, as equipes geram uma sinergia positiva (ou seja,
“o todo é maior do que a soma das partes”). Em outras palavras, o resultado obtido com os esforcos
do “todo” (da equipe) é maior do que o resultado que seria obtido com a “soma dos esforcos
individuais” de cada pessoa.

Grupos x Equipes

Grupos

Equipes

Sinergia neutra ou negativa

Sinergia positiva

Troca e Compartilhamento de informacoes

Coordenacdo de esforcos e Desempenho Coletivo

Busca alcancar objetivos individuais (particulares)

Busca alcancar objetivos comuns (coletivos)

Os individuos atuam e decidem de maneira
individual

Os individuos atuam e decidem de maneira coletiva

Esforco Individual

Esforco Coletivo

A reponsabilidade é individual

Tem um unico lider (ou um pequeno grupo de
individuos que lideram)

A responsabilidade é individual e mutua (ou seja, a
responsabilidade é coletiva)

A liderancga é compartilhada / democratica

Verticalizagdo (o poder é distribuido
hierarquicamente)

Horizontalizagdo

Tem o mesmo propdsito da organizagdo

Tem um propdsito especifico

Mede o desempenho de maneira indireta (por
exemplo: desempenho financeiro)

Mede o desempenho de maneira direta (por exemplo:
avaliacdo dos produtos gerados pelo trabalho coletivo)

O grupo discute, decide e delega o trabalho ao cada
um dos membros / o trabalho é individualizado
As habilidades dos membros sdo “aleatdrias” e

“variadas”

O grupo soma resultados

O grupo discute, decide e faz o trabalho real / o trabalho
é compartilhado entre os membros

As habilidades dos membros sdo “complementares”

A equipe multiplica resultados

Os lideres coagem, pressionam ou manipulam os
membros

N&o ha necessidade de coagdo, pressdo ou manipulagdo.
Predomina o didlogo e a negociagao.

Afrouxamento e informalidade

Clareza, coesdo e foco na tarefa

N3o ha interagdo afetiva ou emocional

Ha uma forte interagao emocional e afetiva

Comportamentos competitivos e individualistas

Interdependéncia, autoconfianga, identificagao,
integragao e atuagdao em conjunto.
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Competéncias Necessarias as Equipes

Relacionada com a agdo de dar e receber informag¢des. O membro
— assessor/reportador que faz com que todos os membros sejam informados para
) analisar situacdes e tomar as decisdes adequadas.

Assessoria

Relacionado com a criagdo e a experimentagao de novas ideias. O membro
— inovador/criador é aquele que apresenta novas ideias, conceitos e traz criatividade
) para a equipe.

Inovagao

Relacionado com a identificagdo e a exploragao de oportunidades. O membro
—  promotor/explorador pega as novas cria¢bes e ideias do membro inovador e as
) “venderad” dentro e fora da organizagao.

Promogao

Telacionado a avaliagdo e teste da aplicabilidade das novas ideias, para assegurar
que as ideias sejam moldadas para atender as necessidades dos clientes. O membro
— desenvolvedor/incentivador (assessor) deve ouvir as necessidades dos clientes e
) incorpora-las aos planos. Esse membro tem fortes habilidades analiticas e prefere
\ avaliar diversas opg¢oes antes de tomar decisoes. /

Desenvolvimento

Relacionado a defini¢gdo e implementagdo das formas de trabalhar. O membro
) Organizagio organizador/integrador/impulsio.nador é focado na agdo e faz com que tudo
09 fatores ) | aconteca de uma forma que todos saibam o que, como e quando devem fazer. E ele
que devem que “faz tudo acontecer”.
estar

presentes |
nas equipes ;

Relacionado a concluséo e entrega de resultados. O membro produtor/concluidor é
— um individuo pratico que, de maneira coordenada e controlada, guia as agdes até o
J fim, realiza os planos e atinge as metas/resultados.

Produgao

Relacionado ao controle a a auditoria. O membro da equipe caracterizado como
— inspetor/controlador é meticuloso em seu trabalho, focado nos detalhes, analitico e
) reflexivo.

Inspegao

/

Relacionado a “defesa” dos padroes e processos. O membro da equipe chamado de |
mantenedor/melhorador é responsavel por garantir que os processos sejam
submetidos a revisGes periddicas com o objetivo de aumentar a eficiéncia da

equipe.

Manutengao

Relacionado a integragao e coordenagao do trabalho dos membros da equipe. O
membro da equipe caracterizado como Interligador/Relacionador, é uma pessoa de
ligagdo que cobrira a ligagdo de pessoas e de tarefas, garantindo que os individuos
da equipe trabalhem coesos e em conjunto, de forma coletiva.

Ligagao ‘—

E 0o membro responsével por estimular os demais membros a buscarem informagdes
adicionais antes de tomarem decisGes importantes. O conselheiro tende a ndo impor
— seus pontos de vista. Contudo, ele sempre busca obter o maximo de informagoes antes
) de tomar suas decisGes. Assim, ele acaba influenciando e estimulando os demais
membros da equipe a buscar mais informagdes antes de tomar decisdes importantes.

Conselheiro/Relator
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Estagios do Desenvolvimento das Equipes (Chiavenato)

Estagio 1 - Experimentacao Inicial

Nesse estagio, “ninguém escuta ninguém”. O chefe toma todas as decisGes e os objetivos sdo vagos e obscuros. Ha pouca melhoria
no trabalho e a resolugao de problemas é baixa. E um momento marcado por uma “fraqueza” interna.

A4

Estagio 2 - Experimentagao e Aprendizado

Aqui, a equipe percebe que é necessario melhorar e comega a debater sobre os “riscos” da ineficiéncia. O relacionamento entre os
membros melhora e os membros passam a ouvir uns aos outros e considerar as opinides dos outros.

A4

Estagio 3 - Consolidagao

Nesse estagio sao definidas as normas de comportamento e a “padronizagao” dos métodos de trabalho. Ha a concordancia dos membros
quanto aos procedimentos. Definem-se metas e objetivos coletivos. Hd um aumento da integragdo da equipe. A equipe se consolida como
uma unidade de trabalho.

Estagio 4 - Maturidade e Flexibilizagao

O ultimo estagio é marcado pelo atendimento as necessidades dos membros. O desenvolvimento é a prioridade. Nesse estagio a equipe é
flexivel e consegue se adaptar as mudangas ambientais. A lideranga passa a ser compartilhada e ha sinergia positiva nos resultados.

Estagios Evolutivos de Formacgdo das Equipes (Katzenbah & Smith)

Estagio 1 — Pseudo-equipe
O conjunto de pessoas define o trabalho. Contudo nao ha preocupag¢ao com o “todo”. Além disso, nao ha qualquer
| preocupacgdo em se atingir os objetivos. O foco dos membros estd no “desempenho individual”. N3do existe qualquer “ganho
coletivo”.

Estagio 2 — Grupo de Trabalho
Aqui, os membros trocam informagoes. Contudo, cada individuo esta preocupado apenas em atingir seus proprios objetivos
(objetivos particulares). O grupo de trabalho até pode ser efetivo e eficiente; contudo, o grupo nao produz o desempenho
| coletivo que se observa nas equipes.

Estagio 3 — Equipe Potencial
Nesse estagio aparecem as primeiras caracteristicas de uma equipe. Os membros do grupo demonstram interesse em
trabalhar em conjunto com o objetivo de obter desempenhos coletivos. Contudo, ainda nao existe preocupagao com o
| resultado final do trabalho.

Estagio 4 — Equipe Real

Aqui, os individuos passam a apresentar habilidades complementares. Além disso, os membros da equipe comegam a trabalhar em
conjunto para alcangar um objetivo comum (existe preocupagdo com o resultado final). Os membros passam a acreditar e confiar uns nos
‘ outros, e ocorre um aumento consideravel do desempenho.

Estagio 5 — Equipe de Elevado Desempenho

Os membros passar a ter um comprometimento muito alto com o crescimento pessoal, com o crescimento dos demais membros e com o
crescimento do grupo como um todo. Nesse estagio, a equipe supera as expectativas e supera as metas.
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Robbins

Chiavenato

Tipos de
Equipes

Outros

Equipes de
Resolugao de
Problemas

Equipes
Autogerenciadas

Equipes
Multifuncionais

Equipes
Virtuais

Tipos de Equipes

Sdo formadas por um pequeno nimero de funcionarios (normalmente, de 5 a 12 funcionarios), todos do
mesmo departamento, que se reinem durante algumas horas por semana para discutir formas de
melhorar a eficiéncia, a qualidade e o ambiente de trabalho. S3o equipes que apenas fazem sugestdes
de como solucionar os problemas (ou seja, ndo possuem autonomia para implementar as ideias).

Sdo formadas por um grupo de funcionarios (normalmente, de 10 a 15 pessoas) que realizam trabalhos
interdependentes (ou muito relacionados). As atividades das equipes autogerenciadas incluem o
planejamento, a delegagdo de tarefas, a tomada de decisdes e a implementagdo das acGes para a
solugdo dos problemas.

Sdo formadas por um grupo de funcionarios do mesmo nivel hierarquico, mas de diferentes unidades
organizacionais (diferentes departamentos), que se unem para desempenhar determinada tarefa. De
acordo com Robbins, “as equipes multifuncionais representam uma forma eficaz de permitir que
pessoas de diferentes dareas de uma empresa, ou até de diferentes empresas, possam trocar
informagdes, desenvolver novas ideias, solucionar problemas e coordenar projetos complexos”.

Sdo formadas por um grupo de pessoas que se encontram geograficamente dispersas e utilizam
ferramentas da tecnologia da informagao para se comunicar a distancia e alcangar seus objetivos.

-~

Equipes Forca- | |

'S30 equipes temporarias formadas para executar uma determinada tarefa especifica. Quanto a tarefa é
completada, a equipe se desfaz e cada membro retorna a sua posigdo anterior. A equipe Forga-Tarefa

Autogerenciadas

Tarefa deve ser composta por membros que possuam as competéncias necessarias ao cumprimento da tarefa.
A vista disso, a diversidade dos membros é sempre indicada.
N—
- 5
Equipes

mesmas caracteristicas das equipes autogerenciadas na visdo de Robbins.

verdadeiras

—_— S

Equipes - . . L L x .
quipes | mesmas caracteristicas das equipes multifuncionais na visdo de Robbins.
Multifuncionais
S
r 1
Equipes P . T - .
quipe e mesmas caracteristicas das equipes vituais na visdao de Robbins.
Virtuais
S
- -,
Equibes sdo compostas de pessoas que executam tarefas simulares em uma mesma unidade
quipes —— organizacional. De um lado, a troca de informagdes possibilidade a cooperagdo. Contudo, a
funcionais ,, e a e o
especializagdo” das tarefas pode limitar os ganhos de produtividade.
S
- N
Equipes de essas equipes sdo criadas como estratégia para promover o espirito empreendedor. Sdo
risco —_ compostas por “talentos especiais”. As equipes de risco tém ampla autonomia para
administrar o seu préprio orgamento e atingir os objetivos
eeeeeee———
r N
Equipes de acordo com Katzenbach (2000), quando a importancia dos produtos do trabalho coletivo

aumentar, uma equipe verdadeira exigira que a lideranga seja exercida pelo integrante ou
integrantes do grupo mais adequados e capacitados

temporarias

Equipes por ao integrar todas as atividades necessarias a fabricagcdo de um produto (ou prestagdo de um
fluxo de servigo), esse modelo de equipe favorece os processos de melhoria da qualidade e de
trabalho ou aumento da produtividade, permitindo estabelecer sua efetiva contribui¢ao para os
células resultados )
[ sdo forgas-tarefa criadas para um objetivo especifico. Quanto a tarefa é completada ou o
Equipes objetivo é alcangado, a equipe se desfaz e cada membro retorna a sua posigao anterior. A

equipe tempordria pode envolver pessoas de diversas unidades organizacionais (diversos
departamentos) que dedicam parte de seu tempo para essa finalidade.

é um tipo de equipe multidisciplinar, criada com o objetivo de gerenciar um projeto (ou

processos

Equipes de seja, gerenciar um conjunto de atividades que ocorrem apenas uma vez, com ponto de
projetos partida e ponto de chegada definidos no tempo, com o objetivo produzir um servigo ou
produto “unitario/unico”, ou seja, um produto “novo/exclusivo”.) J
N
é um tipo de equipe criada com o objetivo de gerenciar processos organizacionais (ou seja,
Equipes de gerenciar um conjunto de atividades inter-relacionadas, perenes e continuas, sequencialmente e

logicamente estruturadas e encadeadas, por meio das quais as entradas/inputs (insumos) sdo

transformadas (processamento) em saidas/outputs (produtos / servicos).
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Caracteristicas das equipes bem-sucedidas

Compromisso com objetivos compartilhados

Consenso na tomada de decisoes

Se comunicam aberta e honestamente (Comunicagao eficaz).

Caracteristicas
das Equipes
| Bem-sucedidas

Mantém um clima de colaborag¢ao, cooperagdo, apoio e confianga

Valorizam os individuos pela sua diversidade

Lideran¢a compartilhada ]
Reconhecem os conflitos e buscam a resolugao positiva dos conflitos ]

Habilidades Necessarias ao Sucesso das Equipes

Habilidade de autogestao

Habilidade de comunicagao

Habilidade de lideranga

Habilidade de responsabilidade

Habilidades
Necessdrias ao
Sucesso das
Equipes

Habilidade de apoio a diversidade

Habilidade de retroagdo e avaliagdo

Habilidade de planejamento estratégico

Habilidade de conduzir reunioes bem-sucedidas

Habilidade de resolver conflitos

Habilidade de desfrutar

—_—
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-

Caracteristicas das
Equipes Eficazes

Equipes Eficazes

Objetivos claros e compreendidos por todos os membros

Habilidades relevantes e complementares de cada membro

-

Apoio e confianga mutua entre os membros

-

Compromisso unificado em relagdo aos objetivos e aos meios para alcanga-los

-~

Relacionamento interpessoal

-~

Excelente comunicagao interna

Habilidades de negociagao para o alcance de consenso interno e de aceitagdo externa

-

Abertura e confrontagao juntamente com cooperagao e competicao

~

Lideranga renovadora, capaz de impulsionar e alavancar as pessoas

N

Apoio interno dos membros

=

Apoio externo de todas as partes da organizagdo

=

Aprendizagem e desenvolvimento individual e coletivo

J
J
J
J
J
J
J
J
J
J
J
J

Fatores do Contexto

Fatores da
Composi¢ao da
Equipe

Fatores do Projeto do
Trabalho

Fatores do Processo

eRecursos Adequados
elLiderancga e Estrutura
¢Clima de Confianca

eSistemas de Avaliacdo
de Desempenho e
Recompensas

eCapacidades dos
Membros

ePersonalidade
eAlocagdo de Papéis
eDiversidade
eTamanho das Equipes

oFlexibilidade dos
Membros

ePreferéncias dos
Membros

eAutonomia e
Liberdade

eVariedade de
habilidades

eldentidade da Tarefa
oSignificancia da Tarefa

*Propdsito Comum

*Metas Especificas

eEficdcia

eNivel de Conflitos

*Reducdo da “folga
social”
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Equipes de Alto Desempenho

As equipes de alto desempenho s3ao pautadas pela confianca, envolvimento dos membros,
comunicacao aberta e efetiva, busca pelo crescimento individual, crescimento da equipe e
crescimento da organizagdao como um todo. As equipes de alto desempenho produzem sinergia
positiva e superam os resultados e expectativas.

f
Participagdo: os membros se comprometem com empowerment e autoajuda }

{

Responsabilidade: os membros sdo responsaveis pelos resultados.

Clareza: os membros compreendem e apoiam os objetivos da equipe

{

| Caracteristicas das Interagdo: todos os membros se comunicam em um clima aberto e confiavel

Equipes de Alto
Desempenho

{

Focalizagdo: os membros dedicam-se a alcangar as expectativas do trabalho.

’

Criatividade: os talentos e as ideias sdo usados para beneficiar a equipe.

{

Flexibilidade: os membros querem mudar e melhorar o desempenho. J
Rapidez: os membros agem rapidamente sobre problemas e oportunidades. }

Atitudes Necessarias ao Bom Relacionamento Interpessoal

Empatia

Consiste na habilidade de buscar entender os sentimentos e as emocgdes de outra pessoa,
buscando experimentar de forma racional e objetiva o que o outro individuo esta sentindo.

Uma pessoa que possui empatia é capaz de “se imaginar e se colocar no lugar do outro”, com o
objetivo de entender o que essa pessoa esta sentindo para poder ajuda-la da melhor maneira
possivel.

Compreensao Mutua

E 0 “resultado” da empatia.

Quando ocorre a compreensdao mutua, significa que os individuos “compreenderam” os
sentimentos e as situagdes uns dos outros.
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Para que ocorra a compreensao mutua, € necessario que haja uma comunicacao eficaz entre as
partes envolvidas.

Comportamento Defensivo x Comportamento Receptivo

Comportamento Receptivo
-Pessoa abeta a novas ideias e opinides
-Aceita novas oportunidades

-Deixa de lado os "pré-conceitos" e "pré-julgamentos"

-Os individuos sdo claros, objetivos, diretos e
prestativos e tem a mente aberta para novas
possibildiades.

-Dificuldade de compreender o outro

-Facilita a comunicagao

Proatividade

Esta relacionada a capacidade de identificar as oportunidades e os problemas antes que eles
acontecam. Trata-se de “antever” os resultados e “antecipar” as decisOes e solugdes.

Um individuo proativo busca os melhores cursos de acdo para aproveitar as oportunidades e para
solucionar os problemas. O individuo proativo assume as responsabilidades e o controle da acao.

O individuo proativo é flexivel, é capaz de se adaptar as mudangas e tem a habilidade de
influenciar as pessoas e o ambiente de trabalho em que atua. Muitas vezes, ele assume o papel
de lider para engajar as pessoas, 0s grupos e as equipes a alcancarem os objetivos.
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QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (FGV = TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administra¢ao — 2022)

Para a criacdo de equipes eficazes é preciso que se considerem fatores de contexto, de
composicao e de processos da equipe. Sao fatores de contexto e de processos da equipe,
fortemente relacionados ao seu desempenho, respectivamente:

a) tamanho da equipe; nivel de conflito;

b) personalidade dos membros da equipe; metas especificas;

c) lideranca; recursos adequados;

d) alocagcao adequada de papéis; folga social;

e) sistemas de avaliacdo de desempenho; propdsito comum.
Comentadrios:

De acordo com Robbins, existem 04 fatores principais que influenciam e estdo relacionados a
criacdo de equipes eficazes:

Fatores do Contexto: Os fatores contextuais que estdao intimamente relacionados ao
desempenho das equipes sao:

-Existéncia de Recursos Adequados para a realizacdo das tarefas e sustentacao da
equipe.

-Consenso em relagao a Lideranga e a Estrutura da equipe.
-Promog¢ao de um Clima de Confianga.

-Existéncia de Sistemas de Avaliacao de Desempenho e Recompensas.
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Fatores da Composicao da Equipe: Os fatores relacionados a composicao da equipe que
estao intimamente ligados ao desempenho das equipes incluem:

-Capacidades dos Membros: parte do desempenho da equipe depende da capacidade
e habilidade dos membros.

-Personalidade dos membros: influencia significativamente o comportamento
individual.

-Alocacdao de Papéis: as pessoas devem ser selecionadas para a equipe de modo a
assegurar que todos os papéis necessarios ao desempenho das atividades sejam
devidamente preenchidos.

-Diversidade: grande parte das atividades de uma equipe requer uma variedade
diversificada de habilidades e conhecimentos.

-Tamanho das Equipes: em geral, as equipes eficazes sao compostas por menos de
dez membros.

-Flexibilidade dos Membros: a flexibilidade dos membros proporciona maior
adaptabilidade e permite que os membros “completem” as tarefas uns dos outros.

-Preferéncias dos Membros: nem todos os individuos gostam de trabalhar em equipe.
Portanto, na hora de selecionar os membros de uma equipe, deve-se considerar as
preferéncias de cada pessoa, e buscar selecionar aqueles individuos que preferem
trabalhar em equipe.

Fatores do Processo: Esta relacionada a eficiéncia das equipes. As varidveis de processo sao:

-Comprometimento dos membros com um Propdsito Comum.
-Definicao de Metas Especificas para a equipe.

-Eficacia da Equipe.

-Nivel controlado de Conflitos.

-Reducao da “folga social”.

Fatores do Projeto do Trabalho: As equipes eficazes devem assumir a responsabilidade pela
realizacdo de tarefas significantes. Essa categoria inclui variaveis como:

-Autonomia e Liberdade.

-Variedade de habilidades: oportunidade de utilizacdo de diferentes talentos e
habilidades.
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-ldentidade da Tarefa: capacidade de poder realizar uma tarefa identificavel por
completo.

-Significancia da Tarefa: execu¢cao de uma tarefa que tenha um impacto consideravel
sobre os outros.

Portanto, o gabarito é a letra E.

O gabarito é aletra E.

2. (FGV —TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administragdo — 2022)

Uma das varidveis estruturais dos grupos é a coesdo — o grau em que 0s membros sao
motivados a permanecerem unidos como grupo. A coesao esta reconhecidamente relacionada a
produtividade dos grupos, mas essa relacao depende das normas de desempenho estabelecidas
no grupo.

Sobre a relagdo entre coesao e produtividade do grupo, mediada pelas normas de desempenho,
é correto afirmar que:

a) se as normas de desempenho forem elevadas e a coesao for baixa, a produtividade sera alta;
b) se as normas de desempenho forem baixas e a coesao for alta, a produtividade serd alta;
c) se as normas de desempenho forem baixas e a coesao for alta, a produtividade sera baixa;

d) normas de desempenho elevadas sempre geram produtividade alta, independentemente do
grau de coesao;

e) alto grau de coesao sempre gera produtividade moderada, independentemente das normas
de desempenho.

Comentarios:

A relacdo entre essas 03 varidveis (normas de desempenho, coesdo e produtividade) se da da
seguinte forma:

Coesdo Coesao
ALTA BAIXA
N D h . .
Ol 2 DESE T e ALTA produtividade Produtividade
ALTA
N D h
UER d;AI;:empen ° BAIXA produtividade Produtividade a BAIXA

Fonte: Adaptado de Robbins (2010)
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Portanto, o gabarito é a letra C.

O gabarito é a letra C.

3. (FGV — IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)
Sobre os tipos de grupos existentes em uma organizagao, avalie os itens a seguir.
I. Grupos de Interesse;
Il. Grupos Primarios;
lll. Grupos de comando.
Assinale a opcao que apresenta exemplos de grupos formais.
a) |, somente.
b) I, somente.
c) lll, somente.
d) I e ll, somente.
e) Il e lll, somente.
Comentadrios:
Grupo de Comando é Grupo Formal.
Grupos de Interesse e Grupos Primarios sao Grupos Informais.

O gabarito é a letra C.

4. (FGV - DPE-RJ - Técnico Superior Especializado — 2019)

Em uma equipe de trabalho de cinco pessoas, os funcionarios A e B se destacam pela
capacidade de propor novas ideias e conceitos. O funcionario C prefere checar todos os fatos e
nUmeros para evitar erros e inconsisténcias com as normas organizacionais. O funcionario D tem
fortes habilidades analiticas e prefere avaliar diversas op¢des antes de tomar decisdes. O
funciondrio E, o mais experiente do grupo, tende a ndao impor seus pontos de vista, buscando
obter o maximo de informacgdes antes de tomar suas decisdes com isso, influenciando a equipe
a evitar decisdes precipitadas.

Os papéis que A e B; C, D e E desempenham na equipe sao, respectivamente, de:
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a) criadores/inovadores; impulsor/organizador; assessor/desenvolvedor; conclusor/produtor;

b) exploradores/promotores; controlador/inspetor; assessor/desenvolvedor;
defensor/mantenedor;

c) impulsores/organizadores; relator/conselheiro; assessor/desenvolvedor; conector;
d) exploradores/promotores; defensor/mantenedor; relator/conselheiro; impulsor/organizador;
e) criadores/inovadores; controlador/inspetor; assessor/desenvolvedor; relator/conselheiro.
Comentarios:
Vejamos cada um dos funcionarios.

Os Funcionarios A e B se destacam pela capacidade de propor novas ideias e conceitos. Tratam-se,
portanto, de membros criadores/inovadores.

O Funcionario C prefere checar todos os fatos e nimeros para evitar erros e inconsisténcias com
as normas organizacionais. Trata-se portanto, de um membro controlador/inspetor.

O Funcionario D, por sua vez, tem fortes habilidades analiticas e prefere avaliar diversas opgoes
antes de tomar decisdes. Trata-se do membro desenvolvedor/incentivador/assessor.

Por fim, o Funcionario E tende a ndao impor seus pontos de vista, buscando obter o maximo de
informagdes antes de tomar suas decisdes com isso, influenciando a equipe a evitar decisoes
precipitadas. Trata-se, portanto, do membro relator/conselheiro.

O gabarito é a letra E.

5. (FGV - Camara de Salvador — Analista Legislativo — 2018)

Os trabalhos em grupo e em equipe sao muito comuns nas organizagdes publicas e privadas.
Mas nem sempre o trabalho em equipe é a melhor solugao.

Uma desvantagem do trabalho em equipe é:

a) desestimular a criatividade organizacional;

b) dificultar o desenvolvimento de liderangas;

c) requerer menor numero de reunides;

d) dificultar a participac¢ao dos funcionarios nas decisdes;

e) exigir maiores demandas de comunicacao.
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Comentarios:

Letra A: errada. Pelo contrario. Uma das vantagens do trabalho em equipe é estimular a
criatividade organizacional.

Letra B: errada. Uma das vantagens do trabalho em equipe é facilitar o desenvolvimento de
liderangas.

Letra C: errada. Uma das desvantagens do trabalho em equipe é que ele requer um maior nimero
de reunides.

Letra D: errada. Uma das vantagens do trabalho em equipe é facilitar a participacdo dos
funcionarios nas decisoes.

Letra E: correta. Isso mesmo! Uma das desvantagens do trabalho em equipe é que ele exige
maiores demandas de comunica¢ao. Os membros da equipe precisam estar, constantemente, se
comunicando.

O gabarito é a letra E.

6. (FGV — Camara de Salvador — Analista Legislativo — 2018)

Um servidor administrativo foi convidado a assumir a chefia do departamento de atendimento a
clientes. Apds sua apresentacdo aos subordinados, ele disse que acredita no potencial do
trabalho em grupo.

Em relagdo a equipes e grupos de trabalho, é correto afirmar que:
a) o trabalho em grupo gera sinergia positiva por meio do esforco coordenado;

b) o trabalho em equipe costuma tomar mais tempo e consumir mais recursos que o trabalho
individual;

c) o trabalho em equipe é aquele em que se interage basicamente para compartilhar dados,
informagdes e auxiliar cada membro a atingir suas proprias metas;

d) nos grupos de trabalho, as habilidades sao complementares e a responsabilidade pode ser
individual ou mutua;

e) as equipes multifuncionais sdo grupos de funcionarios que realizam trabalhos muito
relacionados ou interdependentes e assumem muitas das responsabilidades que cabiam a seus
superiores hierarquicos.

Comentarios:
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Letra A: errada. E o trabalho em equipe que gera sinergia positiva por meio do esforco
coordenado.

Letra B: correta. Isso mesmo! O trabalho em equipe costuma tomar mais tempo e consumir mais
recursos que o trabalho individual.

Letra C: errada. E o trabalho em grupo que é aquele em que se interage basicamente para
compartilhar dados, informacgdes e auxiliar cada membro a atingir suas préprias metas.

Letra D: errada. S3ao nas equipes de trabalho que as habilidades sao complementares e a
responsabilidade é individual e mutua (responsabilidade compartilhada).

Letra E: errada. A assertiva trouxe o conceito de Equipes Autogerenciadas (Autodirigidas).

O gabarito é a letra B.

7. (FGV - COMPESA - Analista — Administragdo - 2018)

No processo de formagao de uma equipe de trabalho, os membros estavam em uma etapa em
gue as relagdes se mostravam coesas e 0 grupo comegava a agir de forma unida e coordenada.

Considerando essas condicdes, evidencia-se que o grupo esta na etapa denominada
a) formacao.
b) turbuléncia.
c) interrupgao.
d) normatizacao.
e) execucao.
Comentarios:

E na fase de Normatizagdo que ocorre o desenvolvimento do relacionamento entre os membros
do grupo. Os membros do grupo se tornam mais “préximos” e coesos. Quanto maior o
relacionamento do grupo, maior sera a proximidade e a coesao interna do grupo, construindo-se,
assim, uma unidade coordenada (sdélida). Essa fase é marcada por um forte senso de
camaradagem e de “identidade coletiva”.

O gabarito é a letra D.

8. (FGV - IBGE - Agente Censitario Administrativo — 2017)
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Um elemento fundamental para o bom desempenho dos grupos de trabalho é a coesao, ou o
grau em que os membros do grupo sao motivados a permanecer unidos como grupo.

Para estimular a coesdo do grupo, é uma iniciativa adequada:

a) dar recompensa ao grupo, em vez de recompensar seus membros individualmente;

b) redefinir a estrutura do grupo a partir da estratégia da empresa;

c) aumentar o tamanho do grupo;

d) diminuir o tempo de interacdo entre os membros do grupo;

e) selecionar apenas grupos de pessoas que se conhecem para trabalharem na organizacao.
Comentarios:

Algumas ag¢lOes que podem estimular a coesdao grupal e, consequentemente, aumentar a
produtividade e o nivel de desempenho do grupo, s3o as seguintes®:

Diminuir o tamanho do grupo;

Estimular acordos entre os membros (em relacdo aos objetivos grupais);
Aumentar o tempo de convivio entre os membros do grupo;

Melhorar o status do grupo;

Aumentar a dificuldade “percebida” pelos individuos para entrar no grupo;
Isolar fisicamente (espaco fisico) o grupo;

Oferecer recompensas para o grupo (pelo bom desempenho), em vez de oferecer
“recompensas individuais”;

Encorajar a disputa com outros grupos (competicao entre grupos).

O gabarito é a letra A.

9. (FGV - TRT - 122 Regido (SC) - Analista Judiciario - Area Administrativa — 2017)

1 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dinédmica do sucesso das organizagdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.176
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Para a criacdao de equipes eficazes é preciso que se considerem varidveis de contexto, de

composicao e de processos da equipe.

E uma variavel de processos da equipe, fortemente relacionada ao seu desempenho:

a) nivel de conflito;

b) lideranca;

c) tamanho da equipe;

d) alocacao adequada de papéis;

e) sistemas de avaliacdo de desempenho.

Comentarios:

Vejamos quais sdo as varidveis que influenciam e estdo relacionados a criacdo de equipes eficazes:

Fatores do Contexto

Fatores da
Composi¢ao da
Equipe

Fatores do Processo

Fatores do Projeto do
Trabalho

eRecursos Adequados
elLiderancga e Estrutura
¢Clima de Confianca

eSistemas de Avaliacdo
de Desempenho e
Recompensas

eCapacidades dos
Membros

ePersonalidade
eAlocagdo de Papéis
eDiversidade
eTamanho das Equipes

oFlexibilidade dos
Membros

ePreferéncias dos
Membros

*Propdsito Comum

*Metas Especificas

eEficacia

*Nivel de Conflitos

*Reducdo da “folga
social”

eAutonomia e
Liberdade

eVariedade de
habilidades

eldentidade da Tarefa
eSignificancia da Tarefa

A assertiva que traz uma varidvel relacionada aos fatores de processo é a letra A (nivel de conflito).

O gabarito é a letra A.

10. (FGV - CODEBA - Analista Portuario - Administrador — 2016)
Com relagdo a teoria da formacao de grupos de Will Schutz, analise as afirmativas a seguir.

I. As dimensdes comportamentais que regem o desenvolvimento de grupos sdo inclusao,
controle e abertura.

II. Os comportamentos ultrassocial ou subsocial sdo duas manifestacdes da dimensao afeto.
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lll. A dimensdo afeto antecede as demais, determinando as bases para a formacgao do grupo.
Assinale:
a) se somente a afirmativa | estiver correta.
b) se somente a afirmativa Il estiver correta.
c) se somente a afirmativa lll estiver correta.
d) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
e) se todas as afirmativas estiverem corretas.
Comentarios:

A primeira assertiva estd correta. De acordo com Schutz (1979), as pessoas interagem nos grupos
para satisfazer certas necessidades. De acordo com o autor, os individuos apresentam 03
necessidades basicas que regem o desenvolvimento dos grupos (nessa ordem): inclusao, controle e
afeicdo (abertura).

A segunda assertiva esta errada. Os comportamentos ultrassocial ou subsocial sdo duas
manifestacdes da dimensao inclusao.

A terceira assertiva esta errada. A dimensdo afeto é a ultima necessidade. A ordem é: inclusao,
controle e afeicdo (afeto).

O gabarito é a letra A.

11. (FGV - DPE-MT - Assistente Administrativo — 2015)
Sobre os grupos formais e informais, analise as afirmativas a seguir.

I. Um grupo de funcionarios que interage espontaneamente em torno de um propdsito
especifico caracteriza um grupo informal.

II. O gerente e os subordinados de um departamento de producdao constituem um grupo
formal.

[ll. Uma equipe definida pela instituicao para o desenvolvimento de um projeto especifico forma
um grupo informal.

Assinale:

a) se somente a afirmativa | estiver correta.
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b) se somente a afirmativa lll estiver correta.

c) se somente as afirmativas | e |l estiverem corretas.

d) se somente as afirmativas | e lll estiverem corretas.

e) se todas as afirmativas estiverem corretas.
Comentarios:

A primeira assertiva estd correta. De fato, os grupos informais surgem espontaneamente
(naturalmente).

A segunda assertiva esta correta. Isso mesmo! O gerente e os subordinados de um departamento
de produgdo constituem um grupo formal.

A terceira assertiva esta errada. Nada disso! Uma equipe definida pela instituicdo para o
desenvolvimento de um projeto especifico forma um grupo formal.

O gabarito é aletra C.

12. (FGV -TJ-PI - Analista Judiciario — 2015)

Em uma equipe de trabalho de seis pessoas, o funcionario A se destaca por sua autonomia e
pela capacidade de propor ideias e conceitos. Ja o funcionario B é objetivo e pratico. Como B
afirmou, “A é quem traz as novas ideias para o grupo, mas quem organiza a equipe, estabelece
os objetivos e faz tudo acontecer sou eu". Os papéis que A e B desempenham na equipe sao,
respectivamente, de:

a) criador/inovador; impulsor/organizador;
b) explorador/promotor; assessor/desenvolvedor;
c) criador/inovador; conclusor/produtor;
d) assessor/desenvolvedor; defensor/mantenedor;
e) explorador/promotor; controlador/inspetor.
Comentarios:
Vejamos os papéis de cada um dos funcionarios:

O funcionario A se destaca por sua autonomia e pela capacidade de propor ideias e conceitos. Ele
quem traz as novas ideias para o grupo. Trata-se, portanto, de um membro criador/inovador.
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O funcionario B, por sua vez, é objetivo e pratico. E ele quem organiza a equipe e faz tudo
acontecer. Trata-se, portanto, do membro impulsionador/organizador.

O gabarito é a letra A.

13. (FGV —DPE-MT - Assistente Administrativo — 2015)

Com o advento e progresso das tecnologias de comunicacdao, bem como em funcdao dos
negocios globais de algumas corporagdes, algumas empresas adotam modelos de equipe em
que seus membros residem em paises diferentes e se comunicam e compartilham trabalhos por
meio de ferramentas tecno-informacionais.

Nesse sentido, assinale a op¢ao que indica esse modelo de equipe.
a) Ad Hoc
b) Autogerenciada
c) Forca-tarefa
d) Funcional cruzada
e) Virtual
Comentarios:

Sdao as Equipes Virtuais que sdo formadas por um grupo de pessoas que se encontram
geograficamente dispersas e utilizam ferramentas da tecnologia da informagao para se comunicar
a distancia e alcancar seus objetivos.

O gabarito é a letra E.

14. (CESPE - IFF - Administrador —2018)
Assinale a opgao correspondente a sequéncia correta das etapas de desenvolvimento de grupo,
segundo Bruce W. Tuckman em Teoria de Desenvolvimento de Grupo, de 1965, revisitada em
1977.
a) formacgdo / adiamento / turbuléncia / normatizacdo / desempenho
b) turbuléncia / adiamento / formagdo / normatizagdo / desempenho

c) formacdo / turbuléncia / normatizacdo / desempenho / adiamento

d) turbuléncia / formac¢do / normatizagdo / desempenho / adiamento
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e) formacdo / turbuléncia / adiamento / normatizacdo / desempenho
Comentadrios:

De acordo com Bruce Tuckman, durante o seu desenvolvimento os grupos passam por 05 fases
(estagios) diferentes. Vejamos quais s3o elas?:

Estagio 1 - Formagao

Estagio 2 - Tormenta (Turbuléncia / Erup¢do /Atrito / Tempestade / Conflito)
Estagio 3 - Normatiza¢do (Normalizacdo / Normacao)

Estagio 4 - Desempenho (Realizagdo / Execugdo)

Estagio 5 - Interrupgdo (Desintegragdo / Encerramento / Dissolugdo / Adiamento)

O gabarito é a letra C.

15. (CESPE - FUB - Assistente em Administra¢dao — 2018)

O fendbmeno denominado paradoxo de Abilene consiste na decisdao coletiva tomada a partir de
pressupostos errados acerca das escolhas de outros membros do grupo.

Comentarios:
Isso mesmo!

O paradoxo de Abilene ocorre quando os membros do grupo sao “forcados” a agirem de
determinada maneira (mesmo contra a sua vontade), por acreditarem que os demais membros do
grupo “concordam” com essa situacao.

Em outras palavras, os membros do grupo concordam com determinada situacdo (da qual, na
verdade, intimamente discordam) por acreditarem que estdo fazendo o que os demais membros
esperam.

Gabarito: correta.

16. (CESPE - FUB - Técnico — 2018)

Para que haja interacao verdadeira entre uma equipe, os integrantes precisam se despojar de
alguns caprichos individuais.

2 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.265
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Comentarios:
Isso mesmo!

Os membros de uma equipe devem “abrir mao” de alguns “caprichos” individuais, em prol da
equipe (ou seja, em prol dos objetivos comuns).

Gabarito: correta.

17. (CESPE - FUB - Técnico — 2018)

As equipes variam quanto ao propésito (desde desenvolvimento de produtos até solucdo de
problemas), a vigéncia (temporarias ou permanentes) e a titularidade (funcional/departamental
ou interfuncional/desenvolvimento).

Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, alguns tipos de equipes.

Gabarito: correta.

18. (CESPE - FUB - Técnico — 2018)

A crescente demanda por opinides novas e criativas capazes de ajudar as organizacdes na
tomada de decisdes, em um mundo de negdcios globalizado e em constante transformacao,
motiva o reconhecimento das atividades de inteligéncia individual em detrimento do trabalho
em equipe.

Comentarios:

Nada disso! E exatamente o contrario. O mundo em que vivemos, cada vez mais complexo,
dinamico e instavel, requer que as organizacdes busquem priorizar o trabalho em equipe em vez
do trabalho individual, com o objetivo de se obter ideias novas, criativas e capazes de auxiliar as
organizacoes a se adaptarem as demandas ambientais e atingirem seus objetivos.

Gabarito: errada.

19. (CESPE - EBSERH - Tecnélogo em Gestdo Publica — 2018)

Organizagbes com profissionais bem qualificados possuem maior facilidade de promover a
autogestdo das equipes de trabalho e o consequente enxugamento da estrutura hierdrquica.

Comentarios:
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De fato, as empresas que possuem profissionais mais bem capacitados e qualificados, conseguem
promover a “autogestdao” de suas equipes. Assim, é possivel que seja feio o enxugamento da
estrutura hierarquica, pois os préprios membros da equipe autogerenciada acabam assumindo
muitas das responsabilidades que eram de seus antigos gestores.

Gabarito: correta.

20. (CESPE - EBSERH — Analista Administrativo — 2018)

O trabalho conjunto, a comunicagao aberta e o relacionamento interpessoal intensivo entre os
membros sdao caracteristicas que contribuem para a obtencdao de desempenho elevado em
equipes.

Comentarios:

Isso mesmo! Schermerhor Jr. elenca algumas caracteristicas que as equipes de alto desempenho
possuem?3:

Participagao: os membros se comprometem com empowerment e autoajuda.
Responsabilidade: os membros sdao responsaveis pelos resultados.

Clareza: os membros compreendem e apoiam os objetivos da equipe.
Interagao: todos os membros se comunicam em um clima aberto e confiavel.
Flexibilidade: os membros querem mudar e melhorar o desempenho.
Focalizacao: os membros dedicam-se a alcancgar as expectativas do trabalho.
Criatividade: os talentos e as ideias sao usados para beneficiar a equipe.

Nesse sentido, a assertiva elencou, corretamente, algumas das caracteristicas que contribuem para
o alto desempenho das equipes.

Gabarito: correta.

21. (CESPE - TRF-1° Regido — Técnico Judiciario — 2017)

Em uma equipe, o alcance de resultados é medido pela soma do alcance das metas individuais
de seus membros.

3 SCHERMERHOR Jr. apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42
edicdo. Barueri, Manole: 2014. pp. 198-199
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Comentarios:
Nada disso!

Em uma equipe, ocorre a sinergia positiva, ou seja, o todo (o resultado do trabalho) é maior do
gue a soma das partes (do trabalho individual).

As equipes multiplicam resultados!

Gabarito: errada.

22. (CESPE - TRF-1° Regido — Técnico Judiciario — 2017)

Em equipes, o papel de lideranca é, em geral, compartilhado entre os seus membros.
Comentarios:
Isso mesmo! Nas equipes a lideranga é compartilhada.

Gabarito: correta.

23. (CESPE - TRF-1° Regido — Técnico Judiciario — 2017)

Em grupos de trabalho, delegam-se as tarefas entre os colaboradores, ao passo que, em equipes
de trabalho, compartilham-se as atividades entre seus membros.

Comentarios:
Isso mesmo! Essa € uma das diferencas entre grupos e equipes.

Os grupos discutem, decidem e delegam as atividades a cada um dos membros. Ou seja, o trabalho
¢ individualizado entre os membros.

Ja as equipes discutem, decidem e fazem o trabalho. Ou seja, o trabalho é compartilhado entre os
membros.

Gabarito: correta.

24. (CESPE - DPU- Agente Administrativo — 2016)

Em uma equipe de trabalho existem mais informacgdes disponiveis para a tomada de decisdo do
gue em uma area em que as pessoas tenham sido reunidas para executar determinadas tarefas.

Comentarios:
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Isso mesmo! As equipes geram informagdes e conhecimentos mais completos e abrangentes e
oferecem maior diversidade de pontos de vista.

Gabarito: correta.

25. (CESPE - FUNPRESP-JUD - Assistente — 2016)

Inovagao, promogao, desenvolvimento, organizagdao, produgdo, inspecao e manuten¢ao sao
competéncias necessarias ao bom desempenho da equipe.

Comentarios:

Margerison e McCann destacam 09 fatores que devem estar presentes em todas as equipes.
Vejamos:

Assessoria
Inovagao
Promog¢ao
Desenvolvimento
Organizacao
Producao
Inspecao
Manutencao
Ligacao

Portanto, de fato, a assertiva elencou corretamente algumas das competéncias necessarias as
equipes.

Gabarito: correta.

26. (CESPE - DPU- Agente Administrativo —2016)

Ao criar equipes, o drgao se beneficia porque, nelas, ha maior numero de perspectivas das
demandas, bem como de diferentes abordagens que podem estar disponiveis para se resolver
determinado problema.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!

O trabalho em equipe proporciona maiores perspectivas (pontos de vista) e um numero maior de
solucdes (abordagens) para a resolucdo dos problemas.

Gabarito: correta.
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27. (CESPE - DPU- Analista — 2016)

Um dos problemas comuns em equipes de trabalho heterogéneas refere-se a tendéncia de
haver maior identificacdo das pessoas com suas equipes anteriores do que com a equipe a que
atualmente pertencem.

Comentarios:

De fato, quando um individuo ingressa em uma equipe heterogénea (com pessoas que possuem
perfis diferentes do seu), ela pode se sentir um pouco “deslocada” e acreditar que estava mais
identificada com sua equipe anterior (pois ja estava “acostumada” com ela).

Gabarito: correta.

28. (CESPE - FUB- Tecndlogo — 2015)

A ideia de diversidade, conceito que vem se difundindo no mundo e, consequentemente, nas
organizacgoes, se refere a variedade de atributos de individuos ou grupos.

Comentarios:
Isso mesmo! Questao correta.

Gabarito: correta.

29. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2015)

O ciclo de desenvolvimento das equipes de trabalho é definido pelas etapas de formacao,
conflito, normatizacao, desempenho e desintegracdao. Na etapa de normatizagao, tem-se o inicio
de um processo de ajuste ou de negociagdao, com a finalidade de estabelecer o que sera
realizado, por quem e de qual maneira.

Comentarios:

De fato, de acordo com Bruce Tuckman, durante o seu desenvolvimento os grupos passam por 05
fases (estagios) diferentes. Vejamos quais sdo eles*:

Estagio 1 - Formagao
Estagio 2 - Tormenta (Turbuléncia / Erupgdo /Atrito / Tempestade / Conflito)

Estagio 3 - Normatiza¢dao (Normalizacdo / Normacao)

4 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.265
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Estagio 4 - Desempenho (Realizacdo / Execuc¢do)
Estagio 5 - Interrupgdo (Desintegragao / Encerramento / Dissolugdo / Adiamento)
Portanto, a sequéncia trazida pela assertiva esta correta.

Contudo, é na fase de Tormenta (e ndao “normatizacdo”, conforme afirmou a questao) que
ocorrem os ajustes e as negociagdes.

Gabarito: errada.

30. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2015)

Os grupos de trabalho tém como caracteristicas o esforco individual, a responsabilidade por
resultados individuais e o objetivo de trabalho individual; ja as equipes de trabalho sao
caracterizadas por esforco coletivo, objetivos de trabalho compartilhados e responsabilidade
compartilhada pelos resultados.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!
A Assertiva elencou, corretamente, algumas das principais diferengas entre grupos e equipes.

Gabarito: correta.

31. (CESPE - FUB - Assistente em Administra¢do — 2015)

E considerada multifuncional para cumprimento de tarefas especificas a equipe em que as
pessoas realizam trabalhos muito relacionados ou interdependentes e assumem as
responsabilidades de seus chefes anteriores.

Comentarios:
A assertiva trouxe o conceito de equipe autogerenciada.

As equipes multifuncionais, por sua vez, sao formadas por um grupo de funcionarios do mesmo
nivel hierarquico, mas de diferentes unidades organizacionais (diferentes departamentos), que se
unem para desempenhar determinada tarefa.

Gabarito: errada.

32. (CESPE - MPU - Técnico do MPU - 2015)
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Na pseudoequipe, prioriza-se a individualidade, ja que nesse tipo de grupo nao ha preocupacgao
com o desempenho coletivo apreciavel.

Comentarios:

Isso mesmo! Na Pseudo-equipe nao ha preocupag¢dao com o “todo”. Além disso, nao ha qualquer
preocupacao em se atingir os objetivos. O foco dos membros esta no “desempenho individual”.
Nao existe qualquer “ganho coletivo”.

Gabarito: correta.

33. (CESPE - MEC - Especialista — 2014)

As melhores equipes de trabalho tendem a ser pequenas, o que facilita a promog¢ao da coesao,
do comprometimento e da responsabilidade mutua necessaria para alcancar o alto
desempenho.

Comentarios:

De fato, grupos pequenos apresentam melhor desempenho na realizacdo de tarefas. Nas equipes
pequenas a coesao, o comprometimento e a responsabilidade mutua sao facilitadas.

Gabarito: correta.

34. (CESPE - ANATEL — Técnico Administrativo — 2014)

Em uma equipe de trabalho, a folga social caracteriza-se pelo esforgo igualitario das pessoas
para obter os melhores desempenhos por estarem trabalhando coletivamente, o que cria um
clima de cooperagao social e de maior flexibilidade nas relagdes interpessoais.

Comentarios:
Nada disso!

A folga social consiste em uma tendéncia de os membros do grupo trabalharem menos do que se
estivessem trabalhando sozinhos.

Em outras palavras, é a tendéncia de os individuos trabalharem menos e se esforcgarem menos ao
trabalhar em grupo, do que se estivessem trabalhando sozinhos. O individuo exerce menos esforco
em detrimento dos demais membros do grupo.

Gabarito: errada.

35. (CESPE - ANATEL — Técnico Administrativo — 2014)
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Recompensar o desempenho individual e estimular a competicdo interna em uma equipe sao
alternativas de gestao para que se aumente a eficacia e o nivel de desempenho das equipes nas
organizacgoes.

Comentarios:

Algumas acOes que podem estimular a coesao grupal e, consequentemente, aumentar a
produtividade e o nivel de desempenho do grupo, s3o as seguintes®:

Diminuir o tamanho do grupo;

Estimular acordos entre os membros (em relacdo aos objetivos grupais);
Aumentar o tempo de convivio entre os membros do grupo;

Melhorar o status do grupo;

Aumentar a dificuldade “percebida” pelos individuos para entrar no grupo;
Isolar fisicamente (espaco fisico) o grupo;

Oferecer recompensas para o grupo (pelo bom desempenho), em vez de oferecer
“recompensas individuais”;

Encorajar a disputa com outros grupos (competicdo entre grupos).

Portanto, pode-se dizer que “recompensar o desempenho coletivo (e ndo individual) e estimular a
competicdo entre grupos (e ndao “intragrupo”) sao alternativas de gestdo para que se aumente a
eficacia e o nivel de desempenho das equipes nas organizacdes.”

Gabarito: errada.

36. (CESPE - ANATEL — Técnico Administrativo — 2014)

A facilidade do ingresso de novas pessoas na equipe, além de aumentar o status social da
equipe, faz com que as pessoas se sintam mais valorizadas e importantes, e propicia um clima
de colaboragao entre os membros, o que gera melhoria de desempenho.

Comentarios:

E a dificuldade de ingresso de novas pessoas na equipe que aumenta o status da equipe e faz com
gue as pessoas se sintam mais valorizadas e importantes.

5 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizacdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.176
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Gabarito: errada.

37. (FCC-SABESP - Atendente — 2018)
Uma equipe em que todos os colaboradores possuem o mesmo nivel hierarquico, mas que
contam com diferentes areas de especializacao, é um tipo de equipe classificada, em termos de
estrutura, como
a) proposital.
b) horizontal.
c) formal.
d) Informal.
e) vertical.

Comentarios:

Sao nos grupos horizontais que todos os membros do grupo possuem o mesmo nivel hierarquico e
sao de diferentes dreas de especializacao (diferentes departamentos).

O gabarito é a letra B.

38. (FCC - TRE-SP - Analista Judiciario — Psicologia — 2017)

Sobre a composi¢dao de grupos e equipes de trabalho no contexto organizacional compreende-
se que

a) para compor uma equipe deve-se propor um objetivo a cada participante, estes devem
possuir habilidades distintas, mas também capacidade para identificarem-se entre si.

b) as equipes de trabalho constituem unidades de desempenho que podem tanto beneficiar
qguanto prejudicar o desempenho organizacional.

c) um grupo de trabalho possui um objetivo comum e agrega trabalhadores que trocam
informacdes, experiéncias e expectativas e tomam decisdes em interacao constante.

d) a opgao por equipes de trabalho, pelos gestores organizacionais, prescinde de planejamento,
ja que elas estardao sempre alinhadas as necessidades da organizacgao.

Comentarios:



Aula 12

Letra A: errada. Nas equipes, os membros possuem objetivos comuns e habilidades
complementares.

Letra B: correta. Isso mesmo! Nem sempre as equipes de trabalho sdao a solugcdo mais eficiente.
Existem tarefas que sdao executadas de forma mais eficiente pelo “trabalho individual”. Nesse caso,
se esses tipos de tarefas forem desempenhados pelas equipes, pode-se dizer que havera uma
perda de eficiéncia e o desempenho organizacional serd prejudicado.

Letra C: errada. S3o nas equipes que os membros possuem objetivos comuns. Nos grupos, os
objetivos sao individuais (particulares).

Letra D: errada. Nada disso! As equipes devem sim ser planejadas. Portanto, a op¢ao por equipes
de trabalho ndo dispensa (ou seja, ndo prescinde) o planejamento.

O gabarito é a letra B.

39. (FCC-TCE-GO - Analista de Controle Externo - Gest3do de Pessoas — 2014)
Sobre Comportamento Grupal e Intergrupal considere:
I. Em um grupo de verdade, todos os membros tém os mesmos objetivos.
II. Um grupo formado para completar uma tarefa especifica € denominado grupo por afinidade.

[ll. O departamento financeiro de uma empresa é um exemplo de grupo de comando.
IV. Grupos informais, como os de interesse e de amizade, tém pouco impacto nas organizagdes.

V. Em grupos maduros, as atividades dos membros s3o relativamente espontaneas, em vez de
se sujeitarem a rigidas restri¢cdes estruturais.

Esta correto o que consta APENAS em
a)llleV.

b) lelll.

c)llelV.

d) I, llelll.

e)lll, IVeV.

Comentarios:
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A primeira assertiva esta errada. Nos grupos os objetivos sao individualizados. Cada membro tem
0 seu proprio objetivo.

A segunda assertiva estd errada. Sao os Grupos de Tarefas que sdo formados para executar uma
determinada tarefa especifica.

A terceira assertiva esta correta. Isso mesmo! Os Grupos de Comando sao aqueles que encontram-
se definidos dentro do organograma da organizacdo. Este grupo é composto por um superior
hierarquico (chefe) e seus subordinados. Existe uma relacdo formal de autoridade. Os
subordinados reportam-se diretamente ao superior hierarquico.

A quarta assertiva esta errada. Nada disso! Os grupos informais tém bastante impacto dentro das
organizagoes.

A quinta assertiva estd correta. Isso mesmo! Os grupos maduros (mais “desenvolvidos”) nao
precisam de constante supervisdo e ndo precisam se sujeitar a regras rigidas. O grupo maduro ja
consegue “caminhar sozinho”. Cada individuo ja sabe o que deve fazer e quais sdo as regras a
serem observadas.

O gabarito é a letra A.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (FGV = TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administragao — 2022)

Para a criagao de equipes eficazes é preciso que se considerem fatores de contexto, de
composicao e de processos da equipe. Sao fatores de contexto e de processos da equipe,
fortemente relacionados ao seu desempenho, respectivamente:

a) tamanho da equipe; nivel de conflito;
b) personalidade dos membros da equipe; metas especificas;
c) lideranca; recursos adequados;
d) alocacdo adequada de papéis; folga social;
e) sistemas de avaliacdo de desempenho; propdsito comum.
2. (FGV —TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administragdo — 2022)

Uma das varidveis estruturais dos grupos é a coesdo — o grau em que 0s membros sdo
motivados a permanecerem unidos como grupo. A coesao esta reconhecidamente relacionada a
produtividade dos grupos, mas essa relagao depende das normas de desempenho estabelecidas
no grupo.

Sobre a relagdo entre coesao e produtividade do grupo, mediada pelas normas de desempenho,
é correto afirmar que:

a) se as normas de desempenho forem elevadas e a coesdo for baixa, a produtividade serd alta;
b) se as normas de desempenho forem baixas e a coesao for alta, a produtividade sera alta;
c) se as normas de desempenho forem baixas e a coesdo for alta, a produtividade sera baixa;

d) normas de desempenho elevadas sempre geram produtividade alta, independentemente do
grau de coesao;
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e) alto grau de coesdo sempre gera produtividade moderada, independentemente das normas
de desempenho.

3. (FGV - IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)
Sobre os tipos de grupos existentes em uma organizacao, avalie os itens a seguir.
I. Grupos de Interesse;
Il. Grupos Primarios;
lll. Grupos de comando.
Assinale a opgao que apresenta exemplos de grupos formais.
a) |, somente.
b) Il, somente.
c) lll, somente.
d) I e Il, somente.

e) Il e lll, somente.

4. (FGV — DPE-RJ — Técnico Superior Especializado — 2019)

Em uma equipe de trabalho de cinco pessoas, os funciondrios A e B se destacam pela
capacidade de propor novas ideias e conceitos. O funcionario C prefere checar todos os fatos e
nUimeros para evitar erros e inconsisténcias com as normas organizacionais. O funcionario D tem
fortes habilidades analiticas e prefere avaliar diversas op¢des antes de tomar decisdes. O
funcionario E, o mais experiente do grupo, tende a ndao impor seus pontos de vista, buscando
obter o maximo de informacgdes antes de tomar suas decisdes com isso, influenciando a equipe
a evitar decisOes precipitadas.

Os papéis que A e B; C, D e E desempenham na equipe sao, respectivamente, de:
a) criadores/inovadores; impulsor/organizador; assessor/desenvolvedor; conclusor/produtor;

b) exploradores/promotores; controlador/inspetor; assessor/desenvolvedor;
defensor/mantenedor;

c) impulsores/organizadores; relator/conselheiro; assessor/desenvolvedor; conector;

d) exploradores/promotores; defensor/mantenedor; relator/conselheiro; impulsor/organizador;
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e) criadores/inovadores; controlador/inspetor; assessor/desenvolvedor; relator/conselheiro.

5. (FGV — Camara de Salvador — Analista Legislativo — 2018)

Os trabalhos em grupo e em equipe sao muito comuns nas organiza¢des publicas e privadas.
Mas nem sempre o trabalho em equipe é a melhor solucgao.

Uma desvantagem do trabalho em equipe é:

a) desestimular a criatividade organizacional;

b) dificultar o desenvolvimento de liderancas;

c) requerer menor numero de reunides;

d) dificultar a participacdo dos funciondrios nas decisoes;

e) exigir maiores demandas de comunicacao.

6. (FGV - Camara de Salvador — Analista Legislativo — 2018)

Um servidor administrativo foi convidado a assumir a chefia do departamento de atendimento a
clientes. Apds sua apresentacao aos subordinados, ele disse que acredita no potencial do
trabalho em grupo.

Em relagdo a equipes e grupos de trabalho, é correto afirmar que:
a) o trabalho em grupo gera sinergia positiva por meio do esforco coordenado;

b) o trabalho em equipe costuma tomar mais tempo e consumir mais recursos que o trabalho
individual;

c) o trabalho em equipe é aquele em que se interage basicamente para compartilhar dados,
informacdes e auxiliar cada membro a atingir suas préprias metas;

d) nos grupos de trabalho, as habilidades sdo complementares e a responsabilidade pode ser
individual ou mutua;

e) as equipes multifuncionais sdo grupos de funcionarios que realizam trabalhos muito
relacionados ou interdependentes e assumem muitas das responsabilidades que cabiam a seus
superiores hierarquicos.

7. (FGV - COMPESA — Analista — Administracdo - 2018)
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No processo de formacao de uma equipe de trabalho, os membros estavam em uma etapa em
gue as relagdes se mostravam coesas e o grupo comecava a agir de forma unida e coordenada.

Considerando essas condicdes, evidencia-se que o grupo esta na etapa denominada
a) formacao.
b) turbuléncia.
c) interrupgao.
d) normatizacao.
e) execucao.
8. (FGV - IBGE - Agente Censitario Administrativo — 2017)

Um elemento fundamental para o bom desempenho dos grupos de trabalho é a coesdo, ou o
grau em que os membros do grupo sao motivados a permanecer unidos como grupo.

Para estimular a coesao do grupo, é uma iniciativa adequada:

a) dar recompensa ao grupo, em vez de recompensar seus membros individualmente;

b) redefinir a estrutura do grupo a partir da estratégia da empresa;

c) aumentar o tamanho do grupo;

d) diminuir o tempo de interacdo entre os membros do grupo;

e) selecionar apenas grupos de pessoas que se conhecem para trabalharem na organizacao.
9. (FGV - TRT - 122 Regido (SC) - Analista Judiciario - Area Administrativa — 2017)

Para a criacdo de equipes eficazes é preciso que se considerem varidveis de contexto, de
composicao e de processos da equipe.

E uma variavel de processos da equipe, fortemente relacionada ao seu desempenho:
a) nivel de conflito;

b) lideranca;

c) tamanho da equipe;

d) alocacdo adequada de papéis;
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e) sistemas de avaliacdo de desempenho.

10. (FGV - CODEBA - Analista Portuario - Administrador — 2016)
Com relagdo a teoria da formacao de grupos de Will Schutz, analise as afirmativas a seguir.

I. As dimensdes comportamentais que regem o desenvolvimento de grupos sao inclusdo,
controle e abertura.

II. Os comportamentos ultrassocial ou subsocial sdao duas manifestacdes da dimensao afeto.
lll. A dimensao afeto antecede as demais, determinando as bases para a formacgao do grupo.
Assinale:

a) se somente a afirmativa | estiver correta.

b) se somente a afirmativa Il estiver correta.

c) se somente a afirmativa Il estiver correta.

d) se somente as afirmativas | e |l estiverem corretas.

e) se todas as afirmativas estiverem corretas.

11. (FGV - DPE-MT - Assistente Administrativo — 2015)
Sobre os grupos formais e informais, analise as afirmativas a seguir.

I. Um grupo de funcionarios que interage espontaneamente em torno de um propdsito
especifico caracteriza um grupo informal.

II. O gerente e os subordinados de um departamento de produgdao constituem um grupo
formal.

[ll. Uma equipe definida pela instituicdo para o desenvolvimento de um projeto especifico forma
um grupo informal.

Assinale:
a) se somente a afirmativa | estiver correta.
b) se somente a afirmativa lll estiver correta.

c) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
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d) se somente as afirmativas | e Ill estiverem corretas.
e) se todas as afirmativas estiverem corretas.
12. (FGV —TJ-PI - Analista Judiciario — 2015)

Em uma equipe de trabalho de seis pessoas, o funcionario A se destaca por sua autonomia e
pela capacidade de propor ideias e conceitos. Ja o funcionario B é objetivo e pratico. Como B
afirmou, “A é quem traz as novas ideias para o grupo, mas quem organiza a equipe, estabelece
os objetivos e faz tudo acontecer sou eu". Os papéis que A e B desempenham na equipe sao,
respectivamente, de:

a) criador/inovador; impulsor/organizador;

b) explorador/promotor; assessor/desenvolvedor;
c) criador/inovador; conclusor/produtor;

d) assessor/desenvolvedor; defensor/mantenedor;

e) explorador/promotor; controlador/inspetor.

13. (FGV - DPE-MT - Assistente Administrativo — 2015)

Com o advento e progresso das tecnologias de comunica¢ao, bem como em funcao dos
negocios globais de algumas corporagdes, algumas empresas adotam modelos de equipe em
gue seus membros residem em paises diferentes e se comunicam e compartilham trabalhos por
meio de ferramentas tecno-informacionais.

Nesse sentido, assinale a opgao que indica esse modelo de equipe.
a) Ad Hoc

b) Autogerenciada

c) Forga-tarefa

d) Funcional cruzada

e) Virtual

14. (CESPE - IFF - Administrador —2018)
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Assinale a opg¢ao correspondente a sequéncia correta das etapas de desenvolvimento de grupo,
segundo Bruce W. Tuckman em Teoria de Desenvolvimento de Grupo, de 1965, revisitada em
1977.

a) formacdo / adiamento / turbuléncia / normatizagdo / desempenho

b) turbuléncia / adiamento / formacdo / normatizacdo / desempenho

c) formacdo / turbuléncia / normatizagdo / desempenho / adiamento

d) turbuléncia / formacgdo / normatizacdo / desempenho / adiamento

e) formacao / turbuléncia / adiamento / normatizacdo / desempenho
15. (CESPE - FUB - Assistente em Administra¢do — 2018)

O fendbmeno denominado paradoxo de Abilene consiste na decisdo coletiva tomada a partir de
pressupostos errados acerca das escolhas de outros membros do grupo.

16. (CESPE - FUB - Técnico — 2018)

Para que haja interagao verdadeira entre uma equipe, os integrantes precisam se despojar de
alguns caprichos individuais.

17. (CESPE - FUB - Técnico —2018)

As equipes variam quanto ao propdsito (desde desenvolvimento de produtos até solucdo de
problemas), a vigéncia (temporarias ou permanentes) e a titularidade (funcional/departamental
ou interfuncional/desenvolvimento).

18. (CESPE - FUB - Técnico — 2018)

A crescente demanda por opinides novas e criativas capazes de ajudar as organizagdes na
tomada de decisdes, em um mundo de negdcios globalizado e em constante transformacao,
motiva o reconhecimento das atividades de inteligéncia individual em detrimento do trabalho
em equipe.

19. (CESPE - EBSERH - Tecndlogo em Gestdo Publica — 2018)

Organizagbes com profissionais bem qualificados possuem maior facilidade de promover a
autogestdo das equipes de trabalho e o consequente enxugamento da estrutura hierarquica.

20. (CESPE - EBSERH - Analista Administrativo —2018)
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O trabalho conjunto, a comunicagao aberta e o relacionamento interpessoal intensivo entre os
membros sao caracteristicas que contribuem para a obtencao de desempenho elevado em
equipes.

21.  (CESPE - TRF-1? Regido — Técnico Judiciario — 2017)

Em uma equipe, o alcance de resultados é medido pela soma do alcance das metas individuais
de seus membros.

22. (CESPE - TRF-1? Regido — Técnico Judiciario — 2017)
Em equipes, o papel de lideranca é, em geral, compartilhado entre os seus membros.
23. (CESPE - TRF-1? Regido — Técnico Judiciario — 2017)

Em grupos de trabalho, delegam-se as tarefas entre os colaboradores, ao passo que, em equipes
de trabalho, compartilham-se as atividades entre seus membros.

24. (CESPE - DPU- Agente Administrativo — 2016)

Em uma equipe de trabalho existem mais informacgdes disponiveis para a tomada de decisdo do
gue em uma area em que as pessoas tenham sido reunidas para executar determinadas tarefas.

25. (CESPE - FUNPRESP-JUD - Assistente — 2016)

Inovagao, promogao, desenvolvimento, organizacdo, produc¢ao, inspecao e manutencdao sao
competéncias necessdrias ao bom desempenho da equipe.

26. (CESPE - DPU- Agente Administrativo — 2016)
Ao criar equipes, o 6rgdo se beneficia porque, nelas, ha maior niumero de perspectivas das

demandas, bem como de diferentes abordagens que podem estar disponiveis para se resolver
determinado problema.

27. (CESPE — DPU- Analista —2016)
Um dos problemas comuns em equipes de trabalho heterogéneas refere-se a tendéncia de

haver maior identificacao das pessoas com suas equipes anteriores do que com a equipe a que
atualmente pertencem.

28. (CESPE - FUB- Tecndlogo —2015)

A ideia de diversidade, conceito que vem se difundindo no mundo e, consequentemente, nas
organizacgoes, se refere a variedade de atributos de individuos ou grupos.



Aula 12

29. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2015)

O ciclo de desenvolvimento das equipes de trabalho é definido pelas etapas de formacao,
conflito, normatizacdo, desempenho e desintegracao. Na etapa de normatizacao, tem-se o inicio
de um processo de ajuste ou de negociacdao, com a finalidade de estabelecer o que sera
realizado, por quem e de qual maneira.

30. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2015)

Os grupos de trabalho tém como caracteristicas o esforco individual, a responsabilidade por
resultados individuais e o objetivo de trabalho individual; ja as equipes de trabalho sao
caracterizadas por esfor¢o coletivo, objetivos de trabalho compartilhados e responsabilidade
compartilhada pelos resultados.

31. (CESPE - FUB - Assistente em Administragdao — 2015)

E considerada multifuncional para cumprimento de tarefas especificas a equipe em que as
pessoas realizam trabalhos muito relacionados ou interdependentes e assumem as
responsabilidades de seus chefes anteriores.

32. (CESPE - MPU - Técnico do MPU - 2015)

Na pseudoequipe, prioriza-se a individualidade, ja que nesse tipo de grupo nao ha preocupacao
com o desempenho coletivo apreciavel.

33. (CESPE - MEC - Especialista — 2014)

As melhores equipes de trabalho tendem a ser pequenas, o que facilita a promocdo da coesao,
do comprometimento e da responsabilidade mutua necessaria para alcancar o alto
desempenho.

34. (CESPE - ANATEL — Técnico Administrativo — 2014)

Em uma equipe de trabalho, a folga social caracteriza-se pelo esforco igualitdrio das pessoas
para obter os melhores desempenhos por estarem trabalhando coletivamente, o que cria um
clima de cooperagao social e de maior flexibilidade nas relagdes interpessoais.

35. (CESPE - ANATEL — Técnico Administrativo — 2014)

Recompensar o desempenho individual e estimular a competicdao interna em uma equipe sao
alternativas de gestao para que se aumente a eficacia e o nivel de desempenho das equipes nas
organizagoes.

36. (CESPE - ANATEL — Técnico Administrativo — 2014)
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A facilidade do ingresso de novas pessoas na equipe, além de aumentar o status social da
equipe, faz com que as pessoas se sintam mais valorizadas e importantes, e propicia um clima
de colaboragao entre os membros, o que gera melhoria de desempenho.

37. (FCC-SABESP — Atendente — 2018)

Uma equipe em que todos os colaboradores possuem o mesmo nivel hierarquico, mas que
contam com diferentes areas de especializacao, é um tipo de equipe classificada, em termos de
estrutura, como

a) proposital.
b) horizontal.
c) formal.
d) Informal.
e) vertical.
38. (FCC- TRE-SP - Analista Judiciario — Psicologia — 2017)

Sobre a composi¢dao de grupos e equipes de trabalho no contexto organizacional compreende-
se que

a) para compor uma equipe deve-se propor um objetivo a cada participante, estes devem
possuir habilidades distintas, mas também capacidade para identificarem-se entre si.

b) as equipes de trabalho constituem unidades de desempenho que podem tanto beneficiar
guanto prejudicar o desempenho organizacional.

c) um grupo de trabalho possui um objetivo comum e agrega trabalhadores que trocam
informacgdes, experiéncias e expectativas e tomam decisdes em interagdo constante.

d) a opcdo por equipes de trabalho, pelos gestores organizacionais, prescinde de planejamento,
ja que elas estarao sempre alinhadas as necessidades da organizacgao.

39. (FCC-TCE-GO - Analista de Controle Externo - Gestao de Pessoas — 2014)
Sobre Comportamento Grupal e Intergrupal considere:
I. Em um grupo de verdade, todos os membros tém os mesmos objetivos.

II. Um grupo formado para completar uma tarefa especifica € denominado grupo por afinidade.



Aula 12

[ll. O departamento financeiro de uma empresa é um exemplo de grupo de comando.
IV. Grupos informais, como os de interesse e de amizade, tém pouco impacto nas organizacgoes.

V. Em grupos maduros, as atividades dos membros sao relativamente espontaneas, em vez de
se sujeitarem a rigidas restricdes estruturais.

Esta correto o que consta APENAS em
a)llleV.

b) I elll.

c)llelV.

d) 1, llelll.

e)lll, IV e V.
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. GABARITO

GABARITO

1. LetraE 14. Letra C 27. CORRETA
2. LetraC 15. CORRETA 28. CORRETA
3. LetraC 16. CORRETA 29. ERRADA
4. letraE 17. CORRETA 30. CORRETA
5. LetraE 18. ERRADA 31. ERRADA
6. LetraB 19. CORRETA 32. CORRETA
7. letraD 20. CORRETA 33. CORRETA
8. LetraA 21. ERRADA 34. ERRADA
9. LetraA 22. CORRETA 35. ERRADA
10. Letra A 23. CORRETA 36. ERRADA
11. Letra C 24. CORRETA 37. Letra B
12. Letra A 25. CORRETA 38. Letra B
13. Letra E 26. CORRETA 39. Letra A
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PIRATARIA E CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPE endereco e telefone
de terceiros sem autorizacdo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquivos
POF (justamente porque a
atividade e ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
piiblico para exigir o
cumprimenta das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nio consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
¢ em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.




