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RESUMO

A dissertacdo pretende ser um contributo para a compreensao da
complexidade dos processos de fusdao e aquisigdo de empresas no que diz
respeito ao seu lado humano.

Sendo a formacgdo das equipas de trabalho um dos aspectos cruciais no
sucesso da combinacdo das estruturas organizacionais, a dissertagao procura
perceber a natureza distinta de dois sistemas sociais que coexistem sob a
mesma etiqueta de grupo nos processos de consolidagao das novas estruturas
pds-fusao.

A investigagdo procura pontos de ancoragem na articulagdo entre duas
teorias de grupo, a da identidade social, em torno de uma definicdo categorial,
e a dos modelos de inspiracdo sociotécnica, em torno de uma definicao
dinamica (Wilder & Simon, 1998).

A revisdo da literatura é orientada no sentido de perceber a natureza
distinta dos dois sistemas sociais (grupo — categoria social), ao mesmo tempo
que fornece uma abordagem sobre os estudos que tém sido efectuados a volta
dos processos de fusdo e aquisicdo de empresas no que diz respeito ao
comportamento organizacional, em particular ao /intergrupo.

Os estudos empiricos permitem, num primeiro momento: a) a
emergéncia de categorias sociais ligadas as empresas pré-fusdo, para além dos
calendarios formais estabelecidos, quando o processo de fusdo foi declarado ja
formalmente extinto; e b) a caracterizagdo das forgas tensionais — impulsoras
ou restritivas — do desenvolvimento das equipas de trabalho em situagdo pds-
fusdo. Num segundo momento, os estudos procuram perceber as condigoes de
emergéncia dessas categorias sociais, confrontando a teoria da identidade
social (Tajfel, 1984), no que diz respeito as estratégias de mobilidade social
versus mudanga social, com o recurso as dimensGes de eficacia grupal, tal
como sdo concebidas por Savoie & Beaudin (1995).



ABSTRACT

The dissertation aims to be a contribution to the understanding of
company merger and acquisition processes complexity regarding their human
side.

Work teams formation being one of the crucial aspects of the success in
the combination of organizational structures, the dissertation tries to
understand the different nature of two social systems co-existing under the
same group label in the new post-merger structures consolidation processes.

The research attempts to find support points in the enunciation of two
group theories: that of social identity around a categorical definition, and that
of socio-technical inspiration models around a dynamic definition (Wilder &
Simon, 1998).

The bibliography is directed to realize the different nature of the two
social systems (group - social category). At the same time, it supplies an
approach to the studies which have been performed on company merger and
acquisition processes concerning the organizational behaviour, mainly the
Intergroup.

At a first stage, the empirical studies allow: a) the emersion of social
categories related to pre-merger companies, beyond the established formal
timings when the merger process is already officially concluded; and b) the
characterization of the tensional strengths — driving or restrictive — of the work
teams development in a post-merger situation.

At a second stage, the studies attempt to understand the emersion
conditions of those social categories by confronting the social identity theory
(Tajfel, 1984) regarding the social mobility strategies versus social change with
the resort to group efficacy dimensions, such as they are understood by Savoie
& Beaudin (1995).



RESUME

La dissertation prétend donner une contribution a la compréhension de la
complexité des processus de fusion et acquisition d’entreprises, d'un point de
vue humain.

Prenant en compte que la formation des équipes de travail est un des
aspects les plus cruciaux du succés de la combinaison des structures
organisationnelles, la dissertation cherche a comprendre la nature distincte de
deux systémes sociaux qui co-existent sous la méme étiquette de groupe, dans
les processus de consolidation des nouvelles structures post-fusion.

La recherche essaye de trouver des points d'ancrage au niveau de
I'articulation entre deux théories de groupe, celle de lidentité sociale, autour
d’'une définition catégorielle, et celle des modeles d'inspiration sociotechnique,
autour d'une définition dynamique (Wilder & Simon, 1998).

L'analyse de la littérature va dans le sens de comprendre la nature
distincte des deux systemes sociaux (groupe — catégorie sociale), en méme
temps qu'elle nous permet une approche aux études réalisées autour des
processus de fusion et acquisition d'entreprises en ce qui concerne le
comportement organisationnel, particulierement /intergroupe.

Les études empiriques permettent, en premier lieu: a) I'émergence de
catégories sociales liées aux entreprises pré-fusion, au-dela des calendriers
formels établis, une fois le processus de fusion terminé et formellement
déclaré ; et b) la caractérisation des forces de tension — impulsives ou
restrictives — lors du développement des équipes de travail en situation post-
fusion. En second lieu, les études essayent de percevoir les conditions
d’émergence de ces catégories sociales elles-mémes, en confrontant la théorie
de l'identité sociale (Tajfel, 1984), en ce qui concerne les stratégies de mobilité
groupale versus le changement social, en recourant aux dimensions d'efficacité

groupale, telles qu’elles sont congues par Savoie & Beaudin (1995).



ABREVIATURAS

As abreviaturas utilizadas na dissertagao seguem a descodificagao
normalmente adoptada nas investigacdes académicas, nomeadamente as
normas recomendadas pela American Psychological Association (APA).

A seguir apresentam-se as que foram adoptadas ao longo do texto:

e.g. — por exemplo

etal. — com outros autores

cf. — conforme

fig. — figura

Hx — hipdtese de investigagao, de acordo com a numeragao (x)
op. cit. — citado acima

p. — pagina

pp. — paginas
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PLANO DA DISSERTAGCAO

A dissertacao desenvolve-se em duas partes. Na primeira,
procedemos ao enquadramento tedrico das questdes que sdo objecto da nossa
investigagao e, na segunda, apresentamos os estudos empiricos que suportam
as hipoteses de investigacdo. A primeira parte integra trés capitulos e a
segunda, dois. No primeiro capitulo, efectuamos uma revisdo da literatura no
que diz respeito as principais contribuicdes para uma psicologia dos grupos, no
segundo, abordamos as questdes da eficacia grupal e, no terceiro, procedemos
a uma revisao da literatura sobre comportamento organizacional em processos
de fusdo e aquisicdo de empresas. Os dois Ultimos capitulos dedicar-se-do a
apresentacdo dos estudos empiricos. O quarto capitulo €, assim, dedicado ao
primeiro estudo, que aborda a emergéncia das categorias sociais nos processos
de pds-fusdo, e o quinto capitulo, é dedicado ao segundo estudo, que
apresenta os trabalhos relativos a eficacia grpal.

O primeiro capitulo pretende ser um contributo para uma psicologia
dos grupos, na medida em que a revisao da literatura é efectuada a luz do
nosso entendimento sobre o conceito de grupo, enquanto sistema sociotécnico,
e da sua diferenciagdo em relagdao a outros conceitos, em particular, o de
categoria social, com o qual partilha a mesma etiqueta de grupo. Como o
objectivo principal da dissertacdo é a articulagdo entre os dois conceitos, a
revisdao da literatura procura pontos de ancoragem entre a teoria dos sistemas
dinamicos, na linha das investigagdes desenvolvidas por autores como, por
exemplo, Wheelan (1990, 1994), Agazarian & Gantt (2000, 2003) e Arrow,
McGrath & Berdahl (2000), e a teoria da identidade social, com base nos
trabalhos, particularmente, de Tajfel (1984) e de Turner (1990).

Passaremos em revista as principais orientagdes que conduzem a
nocao de grupo, de que destacaremos, em particular, os contributos de Lewin
(1951), de Bion (1961) e de Homans (1950), na medida em que eles aportam
contributos para uma formulagao de grupo, enquanto sistema constituido por
dois subsistemas — sdcio-afectivo e tarefa — que sdo fundadores da teoria

sociotécnica. O Modelo de Miguez & Lourenco (2001), que nos serve de suporte

20



para a articulagdo com a teoria da identidade social, é herdeiro do contributo
daqueles autores, na medida em que se reclama do paradigma da teoria
sistémica e, particularmente, sociotécnica.

O debate em torno da nogdo de grupo, conforme o definimos,
segundo o modo dinamico ou categorial (Wilder & Simon, 1998) é introduzido,
de modo a clarificar a natureza dos dois conceitos de grupo e categoria social.
Sendo o0 nosso campo de investigagao as equipas de trabalho no contexto dos
processos de fusao e aquisicdo de empresas, procuraremos uma definicdo para
equipa, uma vez que a sua designagao apresenta aspectos que relevam da sua
natureza, enquanto grupo ou nao grupo, segundo varias definicdes. Neste
aspecto, apresentaremos 0s principais contributos que conduzem a uma
definigdo intercambidvel ou ndo com a definigdo de grupo, como, por exemplo,
os trabalhos de Lemoine (1995) e Katzenbach (2000).

Faremos, em seguida, uma apresentacao breve de alguns modelos
de desenvolvimento grupal, na medida em que contribuem para uma definicdo
de grupo e para uma explicagdo sobre a forma como eles nascem e se
desenvolvem nas organizagdes. Na verdade, ndo faz sentido falar-se de grupo
sem falar do seu prdprio desenvolvimento. Sendo certo que ha mais
semelhangas entre os diferentes modelos de desenvolvimento grupal do que
diferengas (Wheelan 1994), a sua apresentagdo, segundo uma tipologia
baseada nos contributos de Lourenco (2002), servir-nos-a para introduzir o
Modelo de Miguez & Lourengo (2001), o qual servira de suporte aos nossos
estudos empiricos.

O segundo capitulo aborda as questdes da eficacia grupal. A partir
de uma revisdo dos principais modelos de eficacia existentes na respectiva
literatura, forneceremos pistas para a sua sistematizacdo, com a qual
pretendemos contribuir para uma definicdo de eficacia grupal. Abordaremos em
particular as questles referentes a tetradimensionalidade da eficacia, de acordo
com Beaudin & Savoie (1995) ou a sua bidimensionalidade, segundo Lourengo
(2002), que servem de suporte tedrico ao segundo estudo empirico.

O terceiro capitulo pretende ser um contributo para o estudo dos
grupos nos processos de fusao e aquisicdo de empresas. Abordaremos o

conceito de fusao, a tipologia e as fases que normalmente caracterizam aqueles
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processos, de modo a enquadrarmos a nossa investigacao. Faremos, em
seguida, uma breve apresentacdo das investigacdes existentes ao nivel do
comportamento organizacional, com a qual pretendemos dar um contributo
para investigagBes futuras, no nosso pais, na medida em que nas pesquisas
que efectuamos foi detectada essa lacuna. A revisdo da literatura incidira em
investigaces produzidas sob o paradigma da teoria da identidade social, em
particular, em torno do fendmeno intergrupo, ja que infelizmente ndo
encontramos trabalhos sobre processos de fusdo de empresas a luz da
definicdo dinamica de grupo.

A segunda parte sera preenchida com os estudos empiricos. Sendo
0s processos de fusdo um campo privilegiado para testarmos a diferenciacao
conceptual entre grupo e categoria social, na medida em que estas emergem
normalmente em torno das empresas pré-fusdo e prolongam-se no tempo, para
l& dos calendarios formais, procuramos testar a articulacdo entre os conceitos
de grupo segundo a definicdo dinamica e categorial em duas empresas
financeiras que foram objecto de sucessivas fusGes nos Ultimos anos.

A nossa analise incidiu sobre equipas de trabalho, que foram
reconfiguradas, na sequéncia dos processos de combinacdo das estruturas das
empresas fusionadas. Os estudos sao apresentados de modo a evidenciar o
efeito que as categorias sociais exercem sobre o funcionamento das equipas de
trabalho, no que diz respeito ao seu desenvolvimento, enquanto grupos.

No primeiro estudo (quarto capitulo), a preocupacdo é comparar
algumas situacdes que fazem emergir as categorias sociais, ora como forcas
impulsoras, ora como forcas restritivas do desenvolvimento das equipas
enquanto grupos. No segundo estudo (quinto capitulo), procura-se ir um pouco
além na articulagdo entre a teoria da identidade social e a teoria dos grupos
dindmicos, tentando uma explicacdo para as estratégias de mobilidade social e
de mudanga social, a luz dos critérios de eficdcia, enquanto construtos
provenientes da teoria sociotécnica.

Os resultados, ndo s6 fazem capturar as categorias sociais
enquanto sistemas sociais diferentes dos grupos, como suportam as nossas

hipdteses de que existe uma relagdo entre a forma como elas se desenvolvem,
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em torno das empresas pré-fusao e pds-fusdo, e o funcionamento das equipas
de trabalho.

Os estudos procuram explicar como a articulagao entre a definigdo
categorial e a definicdo dinamica pode aportar beneficios mituos para a teoria
da identidade social e para a teoria sociotécnica. Ao mesmo tempo, os estudos
ajudam a compreensao da complexidade dos processos de fusdo de empresas,
nomeadamente, através da diferenciacdo dos conceitos de grupo e de categoria

social, que surgem frequentemente com uma grande ambiguidade no terreno
organizacional.

23



PRIMEIRA PARTE

ENQUADRAMENTO TEORICO

24



CAPITULO I

CONTRIBUTOS PARA UMA PSICOLOGIA DOS GRUPOS
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1. O grupo: uma multiplicidade de conceitos

O vocabulo grupo envolve uma tal multiplicidade de conceitos que
qualquer sintese seria tarefa impossivel de empreender. A literatura sobre
grupos mostra-nos, porém, algumas propostas de sistematizacdo destinadas a
ultrapassar a dificuldade de uma sintese conceptual. A dificuldade ndo é
recente, muito embora tenha sido nos Ultimos anos que se intensificou
enormemente a producdo de trabalhos de investigacdo sobre a teoria dos
grupos. Visscher (2001), a quem se deve uma tentativa de arrumagao
conceptual na linha da dinamica de grupos, da-se conta da referida
impossibilidade quando, recuando sessenta anos, se depara com a recusa de
Redl (1942) em definir grupo, pois “os grupos sdao fendmenos compostos de
tantos ingredientes diferentes que uma tentativa de os reunir numa formula
Unica [...] sé pode resultar em vao” (Visscher, op. cit, p. 37).

Poderiamos comegar, num primeiro momento, por negar a propria
existéncia real do grupo, como o fez, por exemplo, Allport (1923, 1924), um
dos primeiros tedricos do século passado, para quem o grupo ndo passa de
uma falacia, pois s6 o individuo é real, na medida em que sé ele pode pensar,
sentir, decidir e actuar. No extremo oposto, e para falarmos de um autor seu
contemporaneo, poderiamos recorrer a McDougall (1920), para quem s6 o
grupo existe e “se converte no agente moralizador do individuo, pois fa-lo
desejar o bem-estar comum, ao mesmo tempo que o ajuda a adquirir a sua
maxima expressao como ser humano” (p. 4). Teriamos, deste modo, a primeira
abordagem possivel: grupalista versus individualista, a qual tem, de facto, uma
presenca muito forte na literatura sobre grupos, durante todo o Ultimo século,
em varios movimentos pendulares, conforme assinalam varios autores (e.g.,
Cartwright & Zander, 1968; Bramel & Friend, 1987; Alcover, 1999; Forsyth,
2000; Visscher, 2001; Sanchez, 2002; Huici, 2004; Hogg & Vaughan, 2005).

Na verdade, de acordo com Alcover (1999), por exemplo, a preocupacao
em torno das reacgdes dos individuos dentro dos grupos, em vez do estudo do
comportamento propriamente grupal, que se traduz na existéncia de um
funcionalismo individual, ou a teoria do intercdmbio, com os trabalhos de
Homans [1961] e de Thibaut & Kelley [1959/1986], constituem, sem duvida,
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um enfoque metodoldgico, que sdo a expressdao da manutengdo, ao longo do
século, da orientagdo individualista, marcada inicialmente pelas posicoes
radicais de Allport (op. cit.).

No mesmo sentido, Visscher (2001) € tentado a incluir nesta orientacao
os estudos de Hawthorne, na medida em que eles reflectem apenas o efeito
gue uma experiéncia colectiva tem sobre o comportamento de um individuo;
alids, como salienta, a “corrente que surge a partir dai ndo é denominada
grupal, mas de relagbes humanas” (p. 34).

Por seu lado, a perspectiva grupalista tem-se desenvolvido, ao longo do
século, em movimentos pendulares que reflectem, de um modo geral, os
avangos e recuos das correntes em defesa ou contra a existéncia de uma
mente grupal ou de um espirito de grupo, que “desenvolve muitas, se ndo
todas, as faculdades prdprias do sujeito, nas quais se baseia a auto-consciéncia
do grupo” (Sanchez, 2002, p. 49).

1.1. Perspectiva grupalista versus individualista

Comecemos, pois, por algumas orientacles tedricas em defesa da
existéncia real dos grupos. A Le Bon (1895/2005) se deve aqui a primeira
referéncia, pelo impacto da sua Psicologia das Massas. Quando actuam em
grupo, os homens constituem-se em massas, impulsionadas por forcas que se
regem por leis prdprias que ndo podem ser analisadas a partir das propriedades
que tém os individuos: “em certas circunstancias, e apenas nessas
circunstancias, uma aglomeragdo de homens possui caracteristicas novas
muitissimo diferentes daquelas que s3o inerentes a cada um dos individuos que
a compdem” (Le Bon, op. cit., p. 39).

Ainda de acordo com o autor, € a fusdo dos individuos num
pensamento Unico que determina o caracter especifico de uma massa: “o
individuo isolado pode ser submetido aos mesmos excitantes de uma massa,
mas quando a sua razdo lhe mostra os inconvenientes de ceder a tais
excitantes, nao cede [...] enquanto as massas sao desprovidas de tal aptidao”

(Le Bon, op. cit., pp. 42-43). Le Bon explica que ha trés situacbes que podem

27



determinar comportamentos indesejaveis nas massas. o anonimato, o contagio
e a sugestao.

Pela mesma altura, Durkheim (1898/1964) sustenta que a
sociedade é prévia a existéncia do individuo. Existe uma consciéncia colectiva
externa ao individuo que condiciona o seu comportamento. A luz deste
principio, os fendmenos sociais ndao poderdo ser explicados sendo pelas
diferentes propriedades que apresentam as partes que os constituem:
“agrupando-se, penetrando-se, fusionando-se, as almas individuais dao
nascimento, por assim dizer, a um ser psiquico, mas um ser que constitui uma
individualidade prdpria de um novo tipo [...] o grupo pensa, sente, actua de um
modo completamente diferente dos seus membros”, devendo este constituir a
unidade de andlise, pois se partirmos dos seus membros, “ndo se podera
compreender nada do que se passa no grupo” (Durkheim, op. cit., p. 116).

Na linha da chamada tese grupalista McDougall (1920) &, sem
divida, uma referéncia incontornavel pela ressonancia que a sua obra “The
Group Mind” provocou nas investigagdes que se lhe seguiram. McDougall
entende que existe uma mente colectiva. O efeito de grupo existe em cada um
de nds como um sistema de relagdes, além de que desempenha um efeito
moralizador na sociedade, pois neutraliza os instintos destrutivos das massas.
McDougall condicionou, porém, a realidade grupal a existéncia cumulativa de
alguns elementos: 1) um objecto de actividade comum; 2) reacgdes
semelhantes entre os sujeitos face a esse objecto; 3) estado mental de cada
sujeito dependente dos estados mentais dos outros e 4) consciéncia de grupo
como uma totalidade. A McDougall se deve a primeira diferenciacao entre a
nogao de massa e de grupo.

O grupo &, porém, uma falacia: os comportamentos observaveis
num grupo s6 se explicam como reacgles interindividuais, defende Allport no
seu manual “Social Psychology” (1924/1962), colocando-se numa posicao
diametralmente oposta as teses grupalistas. Ao longo de todo o século, Allport
sera uma referéncia incontornavel na afirmacdo das chamadas teses
individualistas, as quais reinem largo consenso na literatura sobre grupos.
Segundo Allport, o conceito de “mente” ndao tem significacdo cientifica, antes

remete para as questdes da mistica. E apenas a sucessdo de diferentes fontes
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de estimulos que torna complexo o fendmeno global aos olhos do observador.
O que se explica num grupo devera, pois, ser sempre a luz do comportamento
individual. E “a faldcia do grupo que leva & consequéncia infeliz de distrair a
atencdo do verdadeiro lugar de causa e efeito, isto €, do mecanismo de
comportamento do individuo” (Allport, op. cit,, p. 9).

Allport, todavia, num dos seus Ultimos artigos, achava que seria
necessario encontrarmos algum paradigma que, de forma satisfatéria e
universal em termos cientificos, descrevesse “ o ordenamento das condigGes
que rodeiam e envolvem o0s sujeitos a que temos chamado grupo” (Allport,
1924/1962, p. 7).

1.2. Abordagem interaccionista

Allport dara origem a uma controvérsia muito Util, tanto a nivel
conceptual como empirico, para resolver a dicotomia grupo-individuo. Na sua
“Introducdo a Teoria de Grupo”, Asch (1977) postula a existéncia de duas
doutrinas extremas: a tese individualista, segundo a qual “cada um obedece as
suas necessidades e usa as outras pessoas como meios para atingir os seus
fins” e a tese da mentalidade colectiva, segundo a qual “fora do grupo o
individuo ndo tem um caracter definido; possui apenas potencialidades sem
forma” (pp. 206-209).

E com base nesta controvérsia que Asch (op. cit) se refere ao
aparente paradoxo da “distingdo e inseparabilidade de individuo e grupo” (pp.
220-222), a partir do qual baseard as suas investigacdes experimentais. E o
estudo das propriedades do grupo que nos permite encontrar relagdes entre
factos que s3ao independentes. Como se pode ver na figura 1, existe um
conjunto de trés anéis reunidos, embora ndo existam dois anéis reunidos, pois

se retirarmos qualquer um dos anéis, os que restam continuam separados.
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Figura 1 — Dependéncia estrutural entre cada membro do grupo e todo o grupo
(Asch, 1977)

Na verdade, sempre que se verifica uma qualquer interaccdo dentro
de cada grupo surgem “novas relagdes e propriedades que ndo sdo idénticas as
propriedades dos seus elementos constituintes”, sendo, pois, que os fenédmenos
que se manifestam ao nivel dos grupos sdo tanto o produto como a acgdo dos
individuos que o integram (Asch, op. cit., p. 226).

Outros autores sao normalmente associados a abordagem
interaccionista, por exemplo, Sherif (1936) e Moreno (1960), o primeiro com a
classica investigacdo sobre o efeito autocinético e o segundo com o
desenvolvimento da técnica sociométrica. Um lugar a parte nesta abordagem
sera, contudo, reservado a Lewin (1890-1947), pelo seu contributo para a
teoria dos grupos a partir da feoria de campo (Lewin, 1951), com a qual se
prop6s analisar simultaneamente a dindmica individual tanto quanto as
dinamicas que ocorrem nos grupos. Isto &, os individuos sdo susceptiveis de
modificagBes psicoldgicas que decorrem da sua participacdo nos grupos e da
interaccao que se produz entre si, a qual gera produtos grupais e propriedades
psicoldgicas que, por sua vez, sdo susceptiveis de alterar psicologicamente os
individuos.

Lewin, Asch e Sherif, uns e outros, como vimos, ainda que
influenciados em diferentes graus pela gestalt e pelas teorias cognitivistas,

deram um enorme alento a teoria dos grupos. A abordagem interaccionista
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acaba, deste modo, por ter muita relevancia na literatura sobre grupos
(Cartwright & Zander, 1968; Turner, 1990; Alcover, 1999; Visscher, 2001;
Sanchez, 2002; Marin, 2003). Ndo €, porém, isenta de controvérsia a tentativa
de superar os antagonismos entre as abordagens grupalista e individualista com
0 recurso a abordagem interaccionista. Por exemplo, Schutz (1958), na sua
teoria das necessidades interpessoais, entende que os membros de um grupo
s6 consentem integrar-se num grupo se as suas nhecessidades interpessoais
fundamentais (de inclusdo, de afeicdo e de controlo) forem satisfeitas pelo
grupo. Mailhot (1968) reconhecendo embora o mérito de Schutz ao ter validado
experimentalmente “a equagao entre a integracao de um grupo, a solidariedade
interpessoal dos seus membros e a satisfacdo no grupo e pelo grupo das
necessidades de inclusdo, de controlo e de afeicdo dos seus membros”
entende, paradoxalmente, que é grande o seu distanciamento conceptual de
Lewin, pois a “génese e a dinamica de um grupo sdo determinadas, em Ultima
analise, pelo grau de autenticidade das comunicacdes que se iniciam e se
estabelecem entre os seus membros” (Mailhot, op. ¢it., p. 98). Visscher (2001),
na mesma linha da controvérsia, considera que Schutz utiliza o termo

III

“interpessoal” como sinénimo de grupo. Ora, na verdade, para Schutz, os
processos de grupo ndo significam geralmente processos de grupo, mas
processos interpessoais que se verificam entre mais de duas pessoas (Hogg &

Vaughan, 2005).

1.3. A orientacgdo socioldgica versus psicoldgica

O enfoque centrado no socia/ e o enfoque centrado no /individuo
sao duas tradigdes do pensamento grupal que remontam a tradigdo platénica e
aristotélica. Platdo sempre enfatizou a supremacia da organizagdo social,
atribuindo-lhe um papel determinante sobre os individuos, enquanto Aristételes
sempre defendeu o caracter social do individuo, considerando a importancia
das relagbes inter-individuais, as quais se desenvolvem de forma natural em
torno das familias, das tribos e, finalmente, do Estado, como expressdo
organizada dessas relagdes. Esta dicotomia entre a “funcdo determinante das

estruturas sociais sobre os individuos e a prevaléncia dos individuos para
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explicar os sistemas sociais” (Graumann, 1994, pp. 23-24) mantém-se actual e
esta no centro de algumas controvérsias classicas sobre a teoria dos grupos.

A co-presenca do termo grupo com significados diferentes no
dom|’nio_ da sociologia e da psicologia tem conduzido a ambiguidades. Conviria,
pois, que no primeiro caso 0S grupos sociais designassem as c/asses socials ou
as categorias sdcio-econdmicas e se reservasse 0 termo grupo para um
conjunto de pessoas que podem estar juntas ou estiveram juntas e recordam
esse facto ou sabem que poderdo estar juntas (Anzieu & Martin, 1997).

Assim, alguns autores tendem a fazer uma diferenciacao
conceptual, apelando para as duas perspectivas basicas do fendmeno grupal: a
orientagdo socioldgica versus psicoldgica (Olmsted, 1963) ou socioldgica versus
psico-socioldgica (Gonzalez & Barrull, 1999). Por exemplo, Olmsted (1963)
propde que a melhor abordagem para estudar os grupos seja efectuada a partir
de duas formas de olhar o fendmeno grupal: a tradicdo externa e a tradicdo
interna. A tradicdo externa assenta na tradicdo socioldgica do pensamento
social. O grupo é analisado como uma célula no organismo social. A
preocupacdao do estudo incide nas caracteristicas basicas desta célula e das
suas fungdes no conjunto das unidades sociais mais amplas. O que ocorre no
interior desta célula ndo faz parte das preocupacdes da tradicdo externa, ainda
que exista uma “consciéncia explicita da presenca de certas qualidades da
relagdo entre os membros do grupo” (Olmsted, op. cit, pp. 10-15). Por
exemplo, 0s grupos primarios e 0s grupos secundarios, tal como foram
definidos por Cooley [1956] correspondem a diferentes graus desse estado de
consciéncia: os grupos primarios colocando a énfase nos aspectos afectivos e
0s grupos secundarios nos aspectos instrumentais.

Ao contrario, a tradicdo interna ou psicoldgica faz dos grupos
objecto de estudo valioso, pois “sao sub-sociedades nas quais tem lugar a
interacgao social, e a parte que corresponde ao individuo nessa interac¢do pode
observar-se e comprovar-se por meios experimentais” (Olmsted, op. cit., pp.
10-15).
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1.4. Reformulando e incorporando novas perspectivas

Algumas tentativas de sistematizagdo das diferentes nogdes de
grupo foram empreendidas de modo a enunciar as abordagens baseadas nas
orientagdes tedricas mais relevantes sem cair na dualidade grupo-individuo e
nas abordagens interaccionistas. Por exemplo, Cartwright & Zander (1968)
propdem oito abordagens, sendo de destacar que o contributo da teoria de
campo, Ihes merece a primeira relevancia: 1) enfoque na teoria de campo, de
K. Lewin [1951]; 2) enfoque interaccionista, de que Bales [1950] € o maior
expoente; 3) teoria dos sistemas, em que se destaca Newcomb [1950]; 4)
enfoque sociomeétrico, cujos trabalhos mais conhecidos sdo os de Moreno
[1960]; 5) teoria psico-analitica, de que emerge Freud [1921]; 6) orientacdo da
psicologia geral, de Festinger [1957] caracterizada pelos contributos dos
processos individuais na vida dos grupos; 7) orientagdo empirico-estatistica, de
acordo com Cattell [1948], com contributos da andlise factorial para o estudo
da dinamica grupal e 8) enfoque nos modelos formais com o contributo dos
modelos matematicos, por exemplo, de French [1956].

Em termos de orientagBes tedricas, a sistematizacdo empreendida
por Sanchez (2002) procura responder aos ultimos desenvolvimentos no campo
da investigacdo sobre grupos, nomeadamente com um destaque para a
perspectiva intergrupalista, na linha da teoria da identidade social: 1) a
perspectiva colectivista e a perspectiva individualista como primeiras
aproximagdes tedricas, destacando na primeira os contributos da orientacdo
socioldgica e da perspectiva psicossocioldgica; 2) a perspectiva interaccionista,
com destaque para a teoria de campo de Lewin, da orientacao sociométrica de
Moreno [1960] e dos trabalhos de Sherif [1936] e Asch [1977]; 3) a perspectiva
interindividualista, com os trabalhos de Bion [1961], Cattell [1948], Schutz
[1958] e Bales [1983]; 4) a perpsectiva intergrupalista, de que emerge a teoria
da Identidade social, de Tajfel [1984], e a teoria da auto-categorizacdo social,
de Turner [1990] e 5) novas perspectivas, como a reformulacdo do
interaccionismo, nomeadamente com o modelo proposto por Rabbie & Horwitz

[1988], e ainda a orientacdo sistémica.
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Uma férmula para fazer convergir as diferentes no¢es de grupo
pode ser feita ainda a partir do conceito de definicdo generalista versus
particularista (Martinez et a/, 2001) ou de sucinta versus exaustiva (Visscher,
2001). Na definicdo generalista ou sucinta temos as formulagdes tdo genéricas
que se podem aplicar a qualquer tipo de grupo. Na definicao particularista ou
exaustiva, os investigadores propdem definigdes tao restritivas, ao incluir tantos
elementos constitutivos, que elas somente se aplicam a certos tipos de grupos.
Uma e outra abordagem tém vantagens e inconvenientes em termos
conceptuais e metodoldgicos: enquanto na definicdo generalista se garante
uma maior aplicabilidade, na particularista garante-se uma maior precisao.

Por exemplo, a definicdo de grupo de Turner (1990) “quando dois
ou mais individuos se percebem a si mesmos como membros da mesma
categoria social” (p. 15) parece ser muito generalista. J& o construto de um
grupo restrito de Visscher (2001) parece ser muito particularista, pois obriga-se
a considerar dez condigdes, sem as quais ndo € possivel abordar a respectiva
dinamica com rigor e “poder focalizar-se sobre 0 que se passa efectivamente
num grupo psico-social e controlar com eficiéncia um maximo de interaccoes
observadas na totalidade do grupo™: 1) uma unidade de tempo e de lugar, um
“aqui e agora”; 2) uma efectiva percepcao interpessoal; 3) uma dimens3do
reduzida além do quarteto; 4) uma significacdo, razdo de ser e de estarem
juntos; 5) uma intencdo-alvo; 6) uma experiéncia de destino comum; 7) um
processo de ligagao grupal; 8) um efectivo processo de interaccao; 9) uma
certa entitatividade e 10) uma duragdo suficiente (Visscher, op. ¢it. p. 133).

Nao é, pois, facil eleger um Unico critério para definir um grupo. O
critério mais adequado parece ser o de seleccionar o aspecto sobre o qual se
coloca a énfase, sem obviamente se deixar de considerar a importancia dos
demais (Alcover, 1999). A tarefa, mesmo assim, ndo parece facil pois muitas
vezes 0Ss conceitos estao sobrepostos e os autores limitam-se a considerar
aspectos distintos do mesmo fendmeno (Shaw, 1994).

Numa aproximacao ao estudo dos grupos, Shaw (1994) considera
util seleccionar as orientacdes tedricas sobre as quais convergem Vvarios
conceitos. Por exemplo, a teoria da sintalidade grupal, formulada por Cattell

(1948) utiliza vectores para representar a energia grupal na linha da teoria de
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campo de Lewin, ao mesmo tempo que utiliza a teoria do reforco para explicar
as leis do comportamento grupal. A sintalidade é definida “como a
personalidade do grupo ou, mais precisamente, como todo o efeito que o grupo
produz enquanto totalidade” e converte o grupo numa “entidade Unica” (Shaw,
1994, p. 38).

Na mesma linha de tentar unificar diferentes orientagbes tedricas
sobre a realidade grupal tém surgido outros neologismos, como entitatividade
(Campbell, 1958) ou grupalidade (Anzieu & Martin, 1997; Arrow, McGrath &
Berdahl, 2000; Huici, 2004) ou ainda microgrupalidade (Visscher, 2001). Alguns
destes vocabulos acabaram, porém, por ser mais um critério, € ndo o critério,
para definir a realidade grupal. Por exemplo, o conceito de entitatividade, na
linha dos principios da organizagdo perceptiva da gestalf, como grau de
existéncia real do grupo, em oposicdo ao termo entidade, que remete para a
dualidade do tudo ou nada e se destina a estabelecer os limites que separam as
diferentes unidades do grupo, € uma das varias condicoes para a existéncia de
grupo de Forsyth (1983) e de Visscher (2001) ou da corpo a teoria da origem
comum, segundo a qual os grupos sdo “reais” na medida em que alguns
aspectos relacionados com o comportamento dos seus membros sao
percepcionados como tendo uma fonte comum (Brewer, Hong & Li, 2004). Ja o
vocabulo grupalidade, como designagao do conjunto das caracteristicas internas
essenciais do grupo (Anzieu & Martin, 1997) parece obrigar a consideragao
prévia da respectiva definicdao de grupo, sem o que o esforco de sintese resulta
em fonte de novos equivocos. Por exemplo, Arrow, McGrath & Berdahl (2000)
condicionam a sua definicao de grupalidade a um sistema de relagdes que
responda aos seguintes critérios: 1) as pessoas envolvidas consideram-se elas
préprias membro do grupo; 2) as pessoas reconhecem as outras pessoas como
membros e distinguem os membros dos nao-membros; 3) os membros sentem-
se conectados com os outros membros e com os projectos do grupo; 4) os
membros coordenam 0 seu comportamento na prossecucao de projectos
colectivos; 5) os membros coordenam o conhecimento e outros recursos e 6)
0s membros apresentam os resultados como sendo colectivos (pp. 34-35).

A multiplicidade conceptual e, em particular, a afirmagdao da

existéncia de uma Psicologia dos Grupos poderiam ainda recomendar que a
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sistematizagao das orientagdes teodricas fosse efectuada segundo a formulacdo
de duas correntes principais consoante se trate: 1) da Psicologia Social e dos
contextos ligados as terapias ou 2) da Psicologia das Organizacdes, do
Comportamento Organizacional e da Gestdo (Lourengo, 2002).

Na primeira abordagem, a énfase vai para o estudo dos processos
intragrupo e intergrupo e para o0 seu impacto nos membros do grupo. Na
segunda, temos os grupos enquanto estruturas integradas em contextos
complexos e dotados de hierarquia, em que n3ao se encontra muito bem
definida a linha de demarcacao entre o que podera ser considerado como um
nivel prescritivo, ligado sobretudo a intervencdo, e um nivel descritivo ou
explicativo, que tem mais a ver com o dominio da investigacdo (Lourenco,
2002).

Esta auséncia de demarcagdo entre a investigagdo e a intervengao
ou a prevaléncia de uma sobre a outra sdo, de resto, responsaveis pela cisdo,
nos anos oitenta, da principal sociedade que congrega os psicdlogos
americanos, a quem os académicos acusaram de um excessivo praticismo ou,
no que diz respeito ao estudo dos grupos, de um novo taylorismo grupal
(Sanchez, 2002).

Certo é que o uso do vocabulo grupo passou a ter uma importancia
muito grande no ambito das teorias da gestdo, s6 suplantada pelo vocabulo
“equipa”, com o qual compartilha o significado, muitas vezes de modo
indiferenciado (e.g., Hackmann, 1990; Guzzo, 1996; Morgan, Salas & Glickman,
1996, Katzenbach, 2000; Devillard, 2001; Lourengo, 2002; Miguez & Lourenco,
2001; West, 2004).

De acordo com a revisdo a que procedemos, inclinamo-nos a
aceitar a convergéncia das diferentes definices de grupo, segundo trés
grandes enfoques (Turner, 1990; Alcover, 1999; Huici, 2004): 1) as definicdes
qgue pdem em relevo a interdependéncia dos seus membros, de acordo com as
propostas formuladas por Lewin (1951) em torno de um conceito de totalidade
dindmica, baseado mais na interdependéncia do que na semelhanca dos
membros, e nas propostas mais recentes de Levine & Moreland (1990), que
incluem a regularidade da interaccdo, os vinculos afectivos, um marco de

referéncia comum e uma interdependéncia comportamental; 2) as definicdes de
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grupo a partir da estrutura social, como as propostas por Shaw (1994) e 3) as
definicbes que se referem as identidades dos membros, tal como foram
formuladas por Tajfel (1984) ou por Turner (1990).

Tendo em conta os propdsitos da nossa investigacdo, focalizaremos
mais em pormenor a revisao da literatura sobre teoria de grupos nas definicGes
que convergem em torno da: interdependéncia e da identidade.

Antes de mais convira dizer que a /interdependéncia nos obriga a
considerar 0 grupo enquanto sistema, no sentido de que existem na sua
constituicdo elementos que tém uma relagdo de dependéncia mutua, que lhe
conferem uma natureza diferente das suas partes constitutivas (e.g., Lewin,
1951; Schein, 1982; McGrath, 1984; Wheelan, 1994; Hinsz, 1995; Landry,
1995; Ortiz, 1998; Gonzalez & Barrull, 1999; Agazarian & Gantt, 2000, 2003;
Arrow, McGrath & Berdahl, 2000; Peird, 2000a; Visscher, 2001; Minicucci, 2002;
Sanchez, 2002; Lourengo, 2002; Alcover, 2003; Miguez & Lourenco, 2001;
Huici, 2004). Este aspecto é tanto mais importante quanto nds consideraremos
como adequada uma definicdo de grupo assente na nocdo de interdependéncia.
Propomo-nos, por isso, nas paginas seguintes efectuar uma aproximagdo a
nogao de grupo enquanto sistema na linha da feoria geral dos sistemas
(Bertalanffy, 1973; Rosnay, 1975; Watzlawick, Beavin & Jackson, 1972;
Bertrand & Guillemet, 1994; Laszlo, 1996) e no conceito de totalidade dindmica,
tal como Lewin (1951) a prop0s a partir da teoria de campo.
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2. O grupo como sistema

De acordo com a teoria geral dos sistemas (Bertalanffy, 1973; Cooper
& Foster, 1971; Rosnay, 1975; Watzlawick, Beavin & Jackson, 1972; Bertrand &
Guillemet, 1994; Laszlo, 1996), os grupos podem ser definidos enquanto
sistemas abertos. Segundo esta definicdo, os grupos sdo constituidos por
elementos, que, por sua vez, eles prdprios, se podem considerar também
sistemas, fazem parte de outros sistemas do seu meio, homeadamente outros
grupos, e desenvolvem-se de um modo constante através da sua propria
actividade numa grande complexidade de interacgdes (Ayestaran, 1999; Schein,
1982; McGrath, 1984; Wheelan, 1994; Hinsz, 1995; Landry, 1995; Agazarian &
Gantt, 2000, 2003; Arrow, McGrath & Berdahl, 2000; Visscher, 2001; Minicucci,
2002). Com excepgdo dos sistemas tecnoldgicos, que podem ser “realmente “
observaveis (Laszlo, 1996), os sistemas sociais, tal como, por exemplo, o
sistema solar de Kepler, sdo construtos destinados a explicar fendmenos que,
de outro modo, ficariam inacessiveis a compreensdao humana (Steiner, 1972). O
sistema solar de Kepler sé era visivel aos “olhos da mente” a partir das inter-
relagbes das suas partes, uma vez que a sua esséncia assenta mais nessas
inter-relagbes do que nas prdprias partes (Steiner, 1972). Por exemplo, nenhum
grupo “tem” determinados individuos como seus membros no mesmo sentido
de que uma determinada mesa “tem” quatro pernas como suas partes ou um
edificio “tem” um certo nimero de apartamentos. Um individuo pode ser
membro de um grupo e, ao mesmo tempo, pertencer a outro grupo (Wheelan,
1996; Agazarian & Gantt, 2003). Pode dizer-se, pois, do mesmo modo, que os
grupos sao “reais” no sentido lewiniano de que produzem efeitos “reais” (Lewin,
1948; McGrath, 1984).
Como resulta da teoria sistémica, aplicam-se aos grupos alguns
principios gerais, que sdo fundamentais nos sistemas abertos, como sejam: 1) a
totalidade; 2) a ndo somatividade; 3) a retroacgdo; e 4) a equifinalidade.
Na linha lewiniana, os grupos constituem uma totalidade dindmica
irredutivel as suas partes constitutivas, sendo certo, como avisa Lewin (1951)
que, se é verdade que o0s grupos sdo sempre totalidades dindmicas, as

totalidades dinamicas estdo longe de ser sempre grupos.
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O grupo ndo é também a simples soma dos seus elementos
constitutivos (principio da ndo somatividade), é a interdependéncia desses
elementos que torna o grupo uma realidade diferente das suas partes (Shaw,
1994). .

O grupo € ainda regulado pela comparacdo das entradas e saidas.
Por exemplo, € o principio da retroaccdo que torna possivel a causalidade
circular no processo comunicacional (Visscher, 2001). Convém salientar que
somente nos sistemas lineares as entradas sdao proporcionais as saidas, ja que
elas sdo desproporcionais nos sistemas auto-organizados, os quais podem
colapsar em determinadas circunstancias, nomeadamente se operarem num
certo grau de liberdade dentro de um sistema com um grau de liberdade menor
(Vallacher & Novack, 1994). Todo o sistema necessita de tensdes e de
actividade. Por exemplo, o estado de relaxamento total das tensGes pode levar
a uma angustia intoleravel (Bertalanffy, 1973).

Nos grupos a equifinalidade acentua-lhes a natureza de sistemas
abertos, pois, ao contrario do que acontece nos sistemas fechados, eles podem
determinar autonomamente os parametros do seu funcionamento, o que
significa que tanto podem chegar aos mesmos resultados a partir de condigdes
iniciais diferentes, como de efeitos diferentes podem ter partido as mesmas
“causas” (Watzlawick, Beavin & Jackson, 1972; Arrow, McGrath & Bardahl,
2000).

Os grupos sao, pois, sistemas fundados nos mesmos principios que
regem, de um modo geral, todos os sistemas, sejam eles humanos, fisicos ou
bioldgicos (McGrath, 1984; Wheelan, 1994; Agazarian & Gantt, 2000, 2003).
Considera-los-emos ainda sistemas abertos, no sentido de que estdo em
interacc@o com o seu meio, a quem fornecem outputs e de quem recebem
inputs para a sua sobrevivéncia (Arrow, McGrath & Bardahl, 2000). Eles
constituem, pois, uma (fotalidade dindmica, como os define Lewin (1951), a
partir das investigagdes por si empreendidas em torno da gestalt, com a
formulagao da teoria de campo, teoria sobre a qual, alids, assenta uma grande
parte das teorias sobre grupos produzidas no Ultimo meio século (Alcover,
1998; Visscher, 2001; Huici, 2004).
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E certo que algumas destas teorias, considerando-se legitimas na
interpretagdo do pensamento lewiniano, nomeadamente, as que aceitam uma
definicdo de grupo a partir da interdependéncia do destino comum, conforme
se pode inferir dos trabalhos de Tajfel (1984), a partir da teoria da identidade
social, ou de Turner (1990), a partir da feoria da auto-categorizagdo, parecem
afastar-se das formulaces de Lewin (Pages, 1968; Rabbie & Horwitz, 1988;
Brown, 2000; Visscher, 2001). A controvérsia entre Turner (1990) e Rabbie &
Horwitz (op. cit.) em torno do conceito de grupo e de categoria social, bem
como da interdependéncia como causa ou efeito na formacdo do grupo,
ilustram bem este antagonismo ainda nao resolvido.

Na perspectiva em que nos colocamos, isto &, na formulacao de
grupo enquanto sistema aberto, nao deixaremos de considerar conceptual e
metodologicamente as duas abordagens sobre o conceito de interdependéncia
numa tentativa de encontrar as suas relacdes de circularidade. ImpOe-se, pois,
uma breve aproximacao a teoria de campo, de Lewin (1951), sem o que se nos
afigura dificil perceber os fins da nossa investigagao.

Com efeito, nds partimos de uma definicdo de grupo que integra a
nocdo de sistema aberto, na linha dos sistemas sociotécnicos, tal como foram
concebidos a partir das investigacdes do 7avistock Institute (Bion, 1961; Emery
& Trist, 1965; Emery & Thorsrud, 1969) que considera a interdependéncia
fundada nos dois sistemas sdcio-afectivo e tarefa. Ndo poderemos deixar de
considerar, porém, os contributos de outras abordagens que se podem revelar
pertinentes na explicagdo dessa circularidade. Como veremos adiante, a
propdsito do desenvolvimento grupal, varios modelos perseguiram, alias, esse
propdsito integrador. Por exemplo, os modelos de Bion (1961), de Homans
(1950) e de Bennis & Shepard (1956) influenciaram varios modelos
desenvolvidos posteriormente, como os de Tuckman (1965), de Tuckman &
Jensen (1977) de Wheelan (1996), de Agazarian & Gantt (2000) ou de Miguez
& Lourenco (2001). Por isso, pode dizer-se que a maior parte dos modelos
relatados na literatura apresentam mais semelhangas do que diferencas entre si
(Wheelan, 1996; Smith, 2001).

Como salienta Pages (1968), o conceito lewiniano de

interdependéncia é correlativo do conceito de totalidade e de parte, devendo
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entender-se 0 grupo como uma interdependéncia entre as subpartes do grupo,
em que estas tanto podem ser o conjunto dos membros quanto as partes do
espago psicoldgico do grupo. Iremos, por isso, de acordo com as
recomendagdes de Lewin (1951) na sua feoria de campo, alargar o espaco vital
em que se manifestam 0s acontecimentos em torno do campo psicoldgico dos
individuos para o campo do grupo em que os acontecimentos tém relevancia
para 0s grupos, sem contudo perdermos de vista a wnidade situacional em que
se manifestam uns e outos acontecimentos.

Os modelos elaborados em torno da teoria da complexidade,
nomeadamente o modelo de Arrow, McGrath & Berdahl (2000), que
apresentaremos a frente, tém combinado contributos de varias abordagens e
tém ajudado a demarcacgdo de fronteiras, por exemplo, entre forcas dindmicas
locais e forgas dinamicas globais.

Existe uma linha de demarcacao entre o conceito de grupo na
perspectiva dos sistemas abertos e da corrente sociotécnica (e.g., Wheelan,
1996; Miguez & Lourengo, 2001) e o conceito de grupo segundo a teoria da
identidade social, aqui entendida no seu sentido mais amplo (e.g., Tajfel, 1990;
Worchel, 1996; Brown, 2000). Esta linha de demarcagao torna-se ainda mais
clara quando procuramos capturar, nos contextos organizacionais, as entidades
em relagdo as quais usamos, muitas vezes, indistintamente a mesma etiqueta
de grupo.

Este aspecto revela-se de muita importancia quando temos que
lidar com modelos explicativos que ora sao concebidos segundo uma teoria ora
sobre outra. De um modo geral, na revisdo da literatura a que procedemos, os
modelos em torno da interdependéncia tanto se situam nas relacdes intragrupo
como has relagdes intergrupo, enquanto os modelos em torno da identidade
social se situam sobretudo nas relagdes intergrupo (Turner, 1990; Alcover,
1999; Huici, 2004). Para evitarmos uma confusdao conceptual em relacdo a
etiquetagem dos grupos deveriamos, pois, em boa verdade, deixar de utilizar o
vocabulo intergrupo quando estudamos as relagBes entre categorias sociais, as
quais prudentemente deveriam ser antes denominadas /intercategoriais
(Visscher, 2001).
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Como desejamos, contudo, empreender um estudo dedutivo
(Carvalho, 2002; Cozby, 2003), baseado na articulagdo entre os conceitos de
grupo e de categoria social, procuraremos lidar com os dois conceitos sem
cairmos na armadilha de tentar uma sintese, que uma longa controvérsia
conceptual, de resto, ndo logrou conseguir até ao momento. Todavia, podera
ainda assim perguntar-se: por que razao nao permanecer entdao exclusivamente
numa ou noutra abordagem e ndo correr os riscos, ao lidar com os dois
conceitos simultaneamente, de resvalar para o terreno conceptual de uma ou
da outra?

O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez &
Lourengo (2001) €, sob o ponto de vista conceptual, como veremos em detalhe
mais adiante, quando apresentarmos uma revisao dos principais modelos de
desenvolvimento grupal, um modelo centrado sobretudo nas questdes
intragrupo. Na linha dos sistemas sociotécnicos, trata-se de um construto que
incorpora os dois sistemas fundadores sdcio-afectivo e tarefa. Na linha da
tradicdo lewiniana, ele incorpora ainda a nocdo de interdependéncia e de
totalidade dinamica. O desenvolvimento grupal ocorre de um modo sequencial,
segundo a metafora de desenvolvimento do ser humano, desde a fase de
crianga até a fase de adulto, passando pelas fases de jovem e de jovem adulto.
O modelo tem-se revelado muito eficaz, por exemplo, no diagndstico sobre o
estado maturacional das equipas e, em consequéncia, na avaliacdo dos eixos,
sdcio-afectivo ou tarefa, sobre os quais & prioritario intervir.

Por outro lado, as tentativas integradoras provenientes da teoria da
identidade social, como, por exemplo, o Modelo de Interaccao Comportamental
de Rabbie & Lodewijkx (1993) ou o Modelo dos Estadios de Vida Grupal de
Worchel (1996) nao incorporam os fundamentos conceptuais da abordagem
sociotécnica. Alguns modelos centram-se predominantemente nos aspectos
afectivos. Por exemplo, o0 modelo de Henry, Arrow & Carini (1999) combina as
relagdes afectivas com a atraccao interpessoal dos membros do grupo, a qual
deve ser percepcionada como fonte de identificagdo, mas permanece no
terreno da identificacdo grupal. O modelo de socializagao grupal de Levine &
Moreland (1991) procura combinar as mudangas que ocorrem nos membros do

grupo, quando acontecem entradas ou saidas de membros, com o que ocorre
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no grupo como um todo, sendo que, nestes termos, a pertenca deve ser
considerada como a interaccdo dinamica que vai desde a qualidade de futuro
membro até ex-membro, passando pela qualidade de novo membro, membro
pleno e membro marginal. De um modo geral, poderia, de resto, dizer-se em
abono dos defensores da teoria da identidade social, que “a identificacao
cognitiva do grupo tem mais importancia do que os motivos afectivos”
(Moscovici & Doise, 1991, p. 192).

Nas organizagdes complexas, em virtude do seu modo de
funcionamento (McGrath & Tschan, 2004; Arrow, McGrath & Berdahl, 2000), ou
em processos de fusao de empresas (Buono & Bowditch, 1989; Cartwright &
Cooper, 1992; Gancel, Rodgers & Taynaud, 2002), devido a necessidade de se
criar uma rapida identificagdo com a nova entidade corporativa, emergem
outros sistemas que relevam das relagdes intergrupo, tal como sao concebidos
na teoria da identidade social (e.g., Hogg, 2001; Terry, Carey & Callan, 2001;
Leeuwen & Knippenberg, 2001; Barreto, 2002). Estes sistemas, que
etiquetamos como categorias sociais, podem interagir com o0s sistemas que
etiquetamos como “grupos” e influenciar o seu processo de desenvolvimento.
Veremos a frente nos estudos empiricos que empreendemos como essa
influéncia se manifesta sobre o subsistema sdcio-afectivo e sobre o subsistema
tarefa.

Impde-se, por isso, também uma abordagem as questdes da
identidade social, uma vez que as categorias sociais podem constituir-se como

forcas tensionais, impulsoras ou restritivas, do desenvolvimento grupal.

2.1. A teoria de campo, de Lewin (1951/1978)

Partindo do conceito de campo que a gestalt havia utilizado no
estudo da percepcao sensorial, Lewin (1890-1947) elaborou a teoria de campo,
introduzindo, numa primeira fase, aspectos ligados a motivagdo e a
personalidade e, numa segunda fase, a ideia de totalidade dinédmica e espago
vital. Trata-se, em rigor, mais de uma metodologia que de uma teoria (Mailhot,
1968, Cartwright & Zander, 1968), mas sdo inegaveis os seus contributos para

a teoria dos grupos (Blanco, 1988; Huici, 2004), em particular da dinamica de
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grupos (Mailhot, 1968; Blanchet & Trognon, 1996; Anzieu & Martin, 1997;
Visscher, 2001)

Um dos conceitos psicoldgicos basicos da sua teoria é a posigéo
psicolég’ica, como “relacdo espacial de regides”. Um exemplo de conceito
psicoldgico que contém a dimensdo conceptual de posicdo é a pertenca de um
individuo ao grupo.

A nogdo de /ocomogdo como “relagdo de posicdes em momentos
distintos” ou de forga como “tendéncia a locomogao” ou ainda de poténcia
como “uma possibilidade de induzir forgas” e de meta como “um campo de
forcas” em que todas as forcas apontam para a mesma regidao sao outros
conceitos psicoldgicos definidos por Lewin.

O espaco vital é o espaco constituido pela pessoa e pelo meio
psicoldgico, tal como existe para o individuo. O espaco vital inclui todos os
acontecimentos que tenham efeitos directos sobre o individuo ou sobre o
grupo. Supde, por isso, a existéncia de fronteiras, as quais sdo definidas pela
zona de interseccgdo das varidveis que influenciam o comportamento dos
individuos e dos grupos.

As forcas psicoldgicas correspondem a uma relacdo existente em,
pelo menos, duas regides do espaco vital. Estas forcas podem ser impulsoras
ou restritivas. Sd3o impulsoras se se aproximam de uma va/éncia positiva e
produzem locomogao. As forgas restritivas ndao produzem locomogdo, mas
influenciam os efeitos das forgas impulsoras.

Lewin considera estas forcas como construtos que caracterizam a
direccdo e a poténcia das mudancas produzidas dentro do espago vital. Por
exemplo, um conflito pode definir-se como uma situacao em que as forgas
psicoldgicas que actuam sobre o individuo (ou o grupo) tém valéncias de sinais
diferentes.

O campo psicoldgico denominar-se-a campo do grupo, se 0s
acontecimentos existirem enquanto tal para o grupo. Sera um campo social se
as entidades que coexistem (campo psicoldgico individual e campo psicoldgico
de grupo ou entre varios campos psicoldgicos de grupo) tiverem uma relacdo
homdloga entre si.
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O conceito de campo social levou Lewin a formulagdao de quatro
hipdteses sobre a dindmica de pequenos grupos: 1) o grupo constitui o terreno
sobre o qual o individuo se instala. De cada vez que uma pessoa nhao € capaz
de definir claramente a sua pertencga social ou de se integrar num grupo, o seu
espaco vital sera afectado pela instabilidade e pela ambiguidade; 2) o grupo é
um instrumento para o individuo. O individuo utiliza o grupo e as relagdes
sociais que mantém no seu grupo como instrumento para satisfazer
necessidades psiquicas ou aspiragdes sociais; 3) o grupo € uma realidade para
o individuo, mesmo para aqueles que sao ignorados, isolados ou rejeitados. A
dindmica de um grupo tem impacto nos individuos que o constituem e 4) o
grupo € para o individuo um dos elementos do seu espago vital. E no interior
deste espaco que se desenvolve a sua existéncia (Mailhot, 1968, pp. 75-77).

O contributo de Lewin é muito relevante para a teoria dos grupos,
ainda que Lewin deva ser considerado sobretudo um precursor, pois foram 0s
seus discipulos do “Research Center for Groups Dynamics” 0s que mais
participaram no desenvolvimento da sua teoria (Blanchet & Trognon, 1996).

O principio da contemporaneidade €, segundo Lewin, um dos
enunciados basicos da teoria de campo, uma vez que “qualquer
comportamento ou qualquer outra mudanga num campo psicoldgico depende
apenas do campo psicoldgico nesse momento”(Lewin, 1951/1978, p. 55).

Muitos autores viram, alids, neste enunciado um “ataque contra a
teoria psicanalitica, que defende a importancia fundamental da primeira
infancia para a personalidade posterior e uma negacdo da eficacia da
aprendizagem” (Cartwright, 1968, p. 12). Esta posicdo, contudo, ndo significa
que se ponha de lado a influéncia dos factos passados, ja que sdo eles que
determinam tanto o espaco psicoldgico quanto a direcgdo das forgas dentro do
mesmo campo e que, neste sentido, se possa dizer que todos os factos
passados estdo reflectidos no presente (Sanchez, 2002).

Por exemplo, diz Lewin (1951/1978), “o que designamos como
adaptacdo a uma situacdo ndao é mais que uma sintonizacdo com uma
atmosfera presente” ou, ainda, os “habitos de uma pessoa num dado momento

podem e devem tratar-se como partes do campo presente”, sendo, pois,
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indiferente que eles sejam representados como “estrutura cognitiva ou

resisténcia @ mudanca dessa estrutura” (p. 63).
2.2. A teoria sociotécnica

As experiéncias de campo desenvolvidas nas minas de carvao
inglesas pelos investigadores do Tavistock Institute of Human Relations na
década de cinquenta do século passado deram um contributo fundamental para
a elaboracdo da teoria sociotécnica (Bion, 1961; Trist & Bamforth, 1951; Emery
& Trist, 1965; Emery & Thorsrud, 1969). Inspirados na feoria geral dos
sistemas (Bertalanffy, 1973) os investigadores do Tavistock Institute
desenvolveram os seus trabalhos na linha dos sistemas abertos, dando atengao
ndo sd aos elementos da sua estrutura interna, mas também aos problemas
gerais da sua adaptagao ao meio (Keating, 1987; Bertrand & Guillemet, 1994).
A participacdo de Bion, psiquiatra de formacgao, iria influenciar os trabalhos
subsequentes com a sua intervengdo de campo na linha das dinamicas de
grupo, fazendo emergir os aspectos ligados as relacbes entre os membros do
grupo € aos processos inconscientes de grupo (Bion, 1961). Ao conceber a
organizacao do trabalho na linha dos sistemas abertos, os investigadores do
Tavistock Institute concluiram: 1) que ndo era possivel reorganizar
tecnicamente o trabalho sem que houvesse modificagdes nas relagdes sociais e
nas condi¢des psicoldgicas dos individuos e 2) que ndo era possivel modificar o
clima psico-social sem que houvesse modificacdo das condigdes tecnoldgicas
(Ortsman, 1984, pp. 154-155). A criacdo dos grupos de trabalho auténomos,
reconhecendo a importancia da auto-regulagdo das equipas de trabalho, levaria
aqueles investigadores a primeira formulacdo do grupo enquanto sistema
sociotécnico (Shein, 1982; Hackman, 1990). Importa, porém, dizer que os
investigadores do Tavistock Institute ndao inventaram os grupos de trabalho
auténomo. Eles “nasceram” como uma accao do trabalho colectivo dos
trabalhadores. O seu contributo foi reconhecé-los, avalia-los e teorizar sobre
eles (Mueller, Procter & Buchaman, 2000), facto que ndo retira nenhum mérito

as suas investigacGes, pois a teoria sociotécnica constitui um dos poucos

46



paradigmas conceptuais que teve impacto significativo nas praticas
organizacionais (Guzzo, 1996).

Do outro lado do Atlantico, s3o muito conhecidos os estudos de
Hawthorne, nomeadamente os empreendidos por Mayo (1932), que
demonstram como o simples facto de seis operarias participarem numa
experiéncia colectiva, protegendo-se das mudangas ocorridas na fabrica, alterou
0 seu comportamento individual.

O trabalho desenvolvido por Homans (1950), a partir dos estudos
de Hawthorne, tem, neste dominio, uma importancia fundamental, pois é
pioneiro na abordagem dos comportamentos na perspectiva do grupo como um
todo (Hare, 2004; Forsyth, 2000; Sundstrom ef al, 2000). S3ao muito
conhecidas as experiéncias por si relatadas no “The Human Group” (1950) sob
o titulo de “Bank Wiring Observation Room”. Durante seis meses, foram
observadas, num local apropriado, trés pequenas equipas compostas cada uma
por trés montadores e um soldador, num total de catorze operarios, que incluia
dois supervisores, cuja fungao era avaliarem os resultados produzidos por cada
equipa. Varias observacdes foram sendo registadas, relativamente a formaa
como os elementos se relacionavam, desde os que se ajudavam mutuamente,
0s que praticavam jogos ilicitos, os que eram amigos, 0s que se
antagonizavam, tendo-se constatado a emergéncia de dois grupos informais,
denominados entre si pelo “grupo da frente” e pelo “grupo da retaguarda”.
Com a conivéncia de um dos supervisores, 0s operarios, apesar da existéncia
de incentivos, produziam segundo as normas que foram acordando, fazendo
pressao junto dos colegas que tentavam ultrapassar ou diminuir os niveis
implicitos. Estes grupos desenvolveram, de facto, uma nova organizacao social,
que convivia com a organizacao formal. Homans (op. cit) teorizou, pela
primeira vez, de um modo integrado sobre interacgado, actividade e sentimento,
analisando, nomeadamente, as relacdes entre lideres e membros (interaccdo),
o comportamento face ao trabalho prescrito e face as rotinas que se foram
instalando (actividade) ou os lagos de amizade que se criaram entre o0s
operarios (sentimento).
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2.2.1. O grupo de trabalho e o grupo de base, de Bion (1961)

~ Como dissemos, o contributo de Bion (1961) para o surgimento da
teoria sociotécnica, tanto directo, pois ele prdprio interveio nos trabalhos de
campo, como indirecto, j@ que sdo inimeros os investigadores influenciados
pelo seu trabalho (por exemplo, Bennis & Shepard, 1956; Wheelan, 1994;
Agazarian & Gantt, 2000), ainda que essa associacdo nem sempre seja de um
modo muito explicito (Guzzo, 1996), recomendam que se faca uma referéncia a
sua teoria sobre o grupo de trabalho e o grupo de base, pois eles estao na
génese dos dois elementos fundamentais que estruturam a teoria sociotécnica:
o sistema sécio-afectivo e o sistema tarefa.

Segundo Bion (1961) todo o grupo se destina a realizar alguma
actividade com um fim determinado. Bion distingue dois niveis de actividade: a
que é realizada pelo grupo de trabalho e a que é realizada pelo grupo de base.
Por exemplo, quando um grupo realiza uma tarefa e reaprende de acordo com
a sua experiéncia € um grupo de trabalho. No grupo de trabalho coexiste,
porém, um nivel inconsciente e emocional que caracteriza o grupo de base.

Estes dois conceitos de actividade, de um lado, os aspectos
operativos e, do outro, os aspectos emocionais, serdo determinantes na maioria
das teorias de grupo que se lhes seguiram (Sanchez, 2002), em particular na
teoria sociotécnica e na construcdo de alguns modelos de desenvolvimento
grupal (e.g., Wheelan, 1994; Agazarian & Gantt, 2000, 2003).

Os estados emocionais e inconscientes s3ao os pressupostos basicos
da “mentalidade de grupo”, para a qual o individuo contribui de forma
inconsciente e gragas a qual o grupo se organiza numa “clausura de grupo”,
que frustra as expectativas e necessidades individuais.

Sdo trés os pressupostos basicos formulados por Bion: 1)
dependéncia; 2) fuga-agressdo e 3) emparelhamento. Nestes pressupostos
basicos os individuos combinam-se instantaneamente com outros individuos de
acordo com a sua valéncia ou capacidade.

No pressuposto basico denominado Dependéncia, cada membro

move-se por uma necessidade de proteccdo e seguranca junto do lider, o qual
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¢ idealizado e ao qual sdo atribuidas caracteristicas magicas para resolver os
problemas. Existe uma atitude passiva por parte dos membros, os quais
delegam tudo no lider. As relagdes entre os membros sao ineficazes e emergem
sentimentos de culpa pelas atengBes do lider ndo corresponderem as
expectativas de cada um.

No pressuposto denominado Fuga-Agressao, existe uma
mentalidade fundada na angUstia da perseguicdo. O grupo busca no lider
alguém para lutar por alguma coisa ou fugir de alguma coisa e é o conflito que
mantém o0s membros enquanto grupo. As emocles dominantes sao a
hostilidade e o medo.

O pressuposto denominado Emparelhamento podera estar
presente, mesmo que a sua presenca nao seja evidente. Trata-se de um
sentimento que remete para as questdes primitivas da sexualidade. O grupo
tende a formar pares ou divide-se em subgrupos. Ao contrario do que se passa
no pressuposto anterior, agora € a esperanc¢a que se substitui a hostilidade. O
lider ha-de surgir para salvar o grupo.

Bion (1961) ndo refere nenhuma sequencialidade na manifestagao
destes pressupostos basicos, muito embora seja claro ao afirmar que o
pressuposto da Dependéncia se produz sempre inicialmente.

As relagdes entre grupo de base e grupo de trabalho correspondem,
com mais exactiddo, as relacles entre dois planos, afectivo e racional, da vida
do grupo. Esta dualidade, que parece quase maniqueista (Maisonneuve, 1985)
ird, ndo obstante, impulsionar os trabalhos do Tavistock Institute e constituir
uma referéncia obrigatdria na abordagem sociotécnica dos grupos. Ao nivel da
dindmica de grupos, a designacdo “grupo de base” sera inclusivamente
adoptada nalgumas praticas europeias, nomeadamente em Franca (e.g.,
Maisonneuve, 1985; Pages, 1968).
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2.2.2. O grupo humano, de Homans (1950)

Quando falamos do grupo como sistema social devemos uma
referénc_ia ao trabalho “The Human Group”, de Homans (1950). Nele surge,
pela primeira vez na definicdo de grupo, o conceito de sistema interno e
sistema externo, a nogdo de equilibrio e a existéncia de varidveis de
dependéncia matua (Hare, 2004).

Homans (1950) concebe o grupo como um numero variavel de
pessoas que interagem numa participagao conjunta para sobreviverem. O grupo
é um organismo em confronto com o seu meio ambiente.

O grupo supde a existéncia de um sistema interno e de um
sistema externo. O sistema interno significa o comportamento do grupo
enquanto expressao dos sentimentos desenvolvidos pelos seus membros. O
sistema externo € o comportamento orientado para o trabalho destinado a
sobrevivencia. E o sistema externo que produz a emergéncia do sistema
interno, o qual, por sua vez, favorece a acgao do sistema externo.

O grupo sobrevive no meio ambiente devido a sua capacidade de
adaptagdo, a qual supde a existéncia de duas classes de factores: os que
relevam das caracteristicas do meio ambiente e as que dizem respeito ao
tempo necessario para o desenvolvimento interno do grupo. A relagdo entre
grupo e meio ambiente € essencialmente uma relagdo circular, de accdo e
reacgao.

Ha trés elementos principais do comportamento grupal: 1) a
actividade; 2) o sentimento e 3) a interacgao.

A actividade € entendida como a ac¢do ou trabalho e manifesta-se
sob a forma de eficiéncia ou de semelhanca com outra actividade.

O sentimento, por exemplo o sentido do auto-interesse, como o
desejo de prestigio, é avaliado a partir da frequéncia, da conviccdo e da
intensidade com que se manifesta.

A interaccdo é avaliada pela frequéncia, duragdo ou ordem. Por
exemplo: quem originou esta acgao?
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Homans estabelece trés pares de elementos. Estes elementos ndo
assumem o mesmo significado consoante falamos do sistema externo ou do
sistema interno. Devemos, assim, considerar alguns pares destes elementos em
cada um dos sistemas: 1) dependéncia mitua entre sentimento e actividade; 2)
dependéncia mtua entre actividade e interacgdo e 3) dependéncia mutua
entre interac¢ao e sentimento.

As actividades, interaccOes e sentimentos dos membros do grupo,
juntamente com as relagdes mltuas desses elementos com um outro durante o
tempo em que o grupo estd activo, constitui para Homans (1951) o sistema
social. O grupo nunca estd completamente passivo. Ele surge quando ha
coincidéncia entre as necessidades para a sobrevivéncia e a capacidade do
organismo para satisfazer essas necessidades.

Homans € um precursor da teoria da identidade social ao propor a
existéncia do grupo em fungdo das suas relagbes intergrupais. Por exemplo,
quanto maior for a frequéncia de interacgdo entre os membros do grupo, maior
é a uniformidade no grupo e maior é a semelhanga tanto nas actividades como
nos sentimentos dos membros (Sanchez, 2002). E, porém, nos estudos sobre
os sistemas humanos e sobre a interdependéncia que o “O Grupo Humano” de
Homans é mais citado (Cartwright & Zander, 1968; McGrath, 1991; Shaw,
1994).
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3. Interacgdo versus interdependéncia: interdependéncias?

_ E inimera a literatura que tem acentuado o papel da
interdependéncia na formagao dos grupos (e.g., Homans, 1950; Cartwright &
Zander, 1968; Shaw, 1994; Huici, 2004; McGrath, 1984; Wageman, 1995;
Guzzo, 1996; Ortiz, 1998; Devillard, 2000; Van der Vegt & Van der Vliert, 2002;
Tarricone & Luca, 2002; Van Der Vegt, Emans & Van der Vliert, 1999, 2001;
Alcover, 2003). Deve reconhecer-se, porém, que os estudos sobre
interdependéncia sdo uma auténtica Torre de Babel, devido a multiplicidade de
significados que lhe sdo atribuidos (Van der Vegt & Van der Vliert, 2002). A
confusdao aumenta ainda mais quando, a partir desses estudos, se procuram
linhas de intervencao para as equipas de trabalho (Van der Vegt & Van der
Vliert, op. cit.), pois, muitas vezes, o que os investigadores observam como
sendo interdependéncia &, na realidade, assumido como independéncia, devido
as ambiguidades em torno, nomeadamente, dos niveis de analise em presenca,
conforme sao de nivel individual, grupal ou organizacional (Glick & Roberts,
1986).

McGrath (1991) considera a interdependéncia como a condigcdo de
existéncia de grupalidade. O importante ndo € saber-se com exactiddo se se é
ou ndo membro de um grupo, mas antes conhecer o potencial de interacgao
que os membros de um grupo podem exercer sobre outros membros. McGrath
(op. cit) defende, por isso, que o grupo, para sé-lo, deve ser pequeno, de
modo a garantir a interaccdo necessaria para o seu funcionamento. E, deste
modo, condiciona a grupalidade a uma interdependéncia espago-temporal
minima.

Na mesma linha dos sistemas sociotécnicos, por exemplo, Devillard
(2000) define interdependéncia como a interseccdo dos dois subconjuntos que
constituem o perimetro de responsabilidade de cada membro de uma equipa: a
sua zona de autonomia e a sua zona de partilha, sendo que a interdependéncia
supde a articulacdo dos factores ligados a coesdao humana e a coesdo técnica.

Guzzo (1996) condiciona a sua definicdo de grupo a existéncia de

interdependéncia entre os seus membros no que diz respeito as tarefas que

52



realizam. Os trabalhos de Wageman (1995) sdao a este respeito muito
relevantes, pois colocam o foco na existéncia de uma interdependéncia
centrada na tarefa e outra nos resultados, ainda que considere ambas,
enquanto construtos, como independentes, pois entende que uma pode existir
sem implicar a existéncia da outra. Numa investigagao destinada a estabelecer
a relacdo entre interdependéncia e eficacia de grupo, Wageman (op. cit., p.
151) refere a existéncia de interdependéncia ligada: 1) a tarefa; 2) ao
processo; 3) ao modo como sdo definidos e alcangados os objectivos; e 4) ao
modo como o desempenho é compensado. Por exemplo, a interdependéncia
ligada aos objectivos ndo deve ser confundida conceptualmente com a
interdependéncia ligada aos resultados, uma vez que o grau de concretizagao
do objectivo alcancado pelo membro de uma equipa depende do desempenho
dos outros membros. Porém, em relagdo a interdependéncia dos resultados, os
membros da equipa podem receber compensagfes baseadas no seu
desempenho como grupo e nao sobre o seu desempenho individual. Wageman
(op. cit) define interdependéncia, de um modo geral, pela forma como os
membros de uma equipa tém de depender uns dos outros em situagdo de
trabalho.

A interdependéncia pode também ser definida a partir do tipo de
relagdo que os membros do grupo desenvolvem para atingir as metas,
conforme € positiva ou negativa. E positiva quando as actividades
desenvolvidas, embora competitivas, conduzem a cooperagdo, pois obtém-se
vantagens mutuas no prosseguimento dos objectivos; € negativa quando a
dependéncia mUtua torna as actividades inconcilidveis, pois o atingimento da
meta resulta em beneficio de uns e simultaneamente em prejuizo dos demais
(Deustch, 1949; Rabbie & Horwtiz, 1988). Johnson & Johnson (1995)
entendem, porém, que, a par de uma interdependéncia positiva e negativa, se
deve falar também de uma interdependéncia paradoxalmente inexistente, isto
€, que apenas tem existéncia referencial, uma vez que ndo afecta o sucesso
(interdependéncia positiva) ou o fracasso dos outros (interdependéncia
negativa). Uma interdependéncia negativa geralmente resulta numa interacgdo
oposta: por exemplo, os membros de uma equipa desejam alcangar o sucesso

sem admitir que os outros obtenham mais sucesso do que eles. Johnson &
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Johnson (op. cit) concluem que sO existe interdependéncia quando os
individuos partilham objectivos comuns e quando os resultados dos individuos
sao afectados pelas acgbes dos outros.

| E neste sentido que Van Der Vegt, Emans & Van der Vliert (1999)
consideram que a interdependéncia relacionada com a tarefa é uma
caracteristica estrutural das relagBes instrumentais existentes entre os membros
da equipa. Por exemplo, os mineiros sdo mais interdependentes da tarefa do
qgue os motoristas de autocarro.

A interdependéncia centrada na tarefa pode, deste modo, revelar-se
segundo uma hierarquia, em que o nivel mais baixo € a interdependéncia que
ndo exige a interacgdo dos membros do grupo, j@ que cada um completa
individualmente a sua tarefa na integra. O nivel médio nesta hierarquia é a
interdependéncia sequencial, em que a acgdo de um membro do grupo é
completada pela acgao de outro membro, num sé sentido pré-determinado. O
nivel seguinte corresponde a interdependéncia reciproca, em que, ao contrario
da sequéncia de uma sé via, pressuple que o resultado da tarefa realizada por
um membro do grupo pode significar o inicio de uma tarefa a realizar por
qualquer membro do grupo. Finalmente, o nivel mais elevado de
interdependéncia da tarefa é a que supde a interacgdo mutua de todos os seus
membros e em que estes podem determinar autonomamente a forma de
realizarem as tarefas em conjunto (Saavedra, Early & Van-Dyne, 1993).

No que se refere a teoria dos grupos, as investigacdes centram-se,
de um modo geral, em dois niveis de andlise — individual e grupal — quando
abordam o conceito de interdependéncia, quer sob a forma de
interdependéncia do sistema tarefa, quer sob a forma de interdependéncia dos
resultados, quer sob as duas formas actuando em conjunto. Por exemplo, Van
der Vegt & Van der Viiert (2002) demonstram como a relacdo entre a
interdependéncia da tarefa individual e as respostas afectivas dependem dos
resultados de nivel grupal.

A necessidade de ndo confundir conceptualmente no trabalho os
contributos individuais versus grupais conduziu Wageman (1995) a definicdo de
uma forma hibrida de interdependéncia, tanto em relacdo a tarefa como aos

resultados, a qual se situa algures no continuum entre os dois extremos do
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trabalho interdependente e independente. Por exemplo, os membros das
equipas ora trabalham sozinhos ora interagem com o0s outros membros,
consoante o tipo de tarefa que estdo a realizar em cada unidade de tempo.

A consideragdo dos dois niveis de andlise, individual e grupal, e ainda
da natureza complexa da interdependéncia, levou Saavedra, Earley & Van-Dyne
(1993) a elaboragdo de um modelo, denominado justamente de
interdependéncia complexa, que pressuple a existéncia de trés tipos de
interdependéncia, conforme esta é ligada a tarefa, aos objectivos ou ao
feedback. Este modelo tridimensional de interdependéncia tem a particularidade
de, a par de uma interdependéncia centrada na tarefa e de outra centrada nos
objectivos, prever ainda uma interdependéncia de feedback, assim entendida
como as interconexdes que se manifestam ao nivel dos membros do grupo em
consequéncia dos resultados que o grupo alcanga como um todo.

O modelo prevé a interdependéncia de feedback nos dois niveis
individual e grupal, sendo embora mais explicito na abordagem do segundo
nivel de andlise, dando énfase aos aspectos ligados as estratégias de
implementagdo e de coordenagdo dos objectivos e das tarefas do grupo.

O conceito de uma dimensao de interdependéncia de feedback como
elemento de retroalimentagdo da tarefa e dos objectivos do grupo parece
remeter, deste modo, para a existéncia de um continuum temporal em que a
interdependéncia passada pode determinar a interdependéncia futura. Nos seus
trabalhos sobre dinamica de grupos, Lewin (1951/1978) concluiu que era mais
interessante perseguir um objectivo entre membros de grupos com uma
histdria de interaccdo bem sucedida.

Numa investigagao sobre a interdependéncia que os membros de um
grupo podem antecipar, Groenenboom, Wilke & Wit (2001) concluiram que as
expectativas em relagdo a interdependéncia futura determinam o grau de
esforgo com que os membros de um grupo contribuem para o resultado do
grupo. O estudo analisou a interdependéncia futura, conforme as situacdes de
execugdo das tarefas em comum estavam ou ndo associadas a expectativa de
interdependéncia  continuada, segundo a seguinte tipologia: 1)
interdependéncia na primeira e na segunda tarefa, 2) interdependéncia na

primeira tarefa, mas ndo na segunda, e 3) auséncia de interdependéncia na
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primeira € na segunda tarefa. Os resultados s3o coerentes com a hipdtese
formulada por aqueles autores de que quanto mais os membros de um grupo
tém a expectativa de que existe interdependéncia futura mais estdo dispostos a
contribuAir com um esforgo igual ao dos outros membros; pelo contrario, quanto
mais a expectativa € de que a interdependéncia ndo tem continuidade, mais o

seu esforgo resulta em maior eficiéncia.

3.1. Uma interdependéncia centrada na relagdo e na actividade

O conceito de interdependéncia é fundamental na afirmacdo do
grupo enquanto totalidade dindmica, ja que, como afirma Lewin (1951/1978),
“a esséncia de um grupo ndo é a semelhanca ou a diferenca entre os seus
membros, mas a sua interdependéncia” (p. 84). Esta interdependéncia entre as
subpartes que constituem o grupo, ainda de acordo com Lewin, pode variar de
um extremo onde se situa a massa amorfa — 0 ndo grupo - até ao extremo que
se forma como uma unidade compacta — o grupo.

Nos consideramos, para efeitos da nossa investigagdo, que o conceito
de grupo € indissocidvel do conceito de interdependéncia na linha de Lewin
(1951/1978) e que esta supde sempre a dependéncia muatua dos dois
subsistemas estruturantes, provenientes da tradicdo sociotécnica: sécio-afectivo
e tarefa (Lourengo, 2002; Miguez & Lourenco, 2001).

E certo que, de um modo geral, a interdependéncia é uma
caracteristica de todos os sistemas sociais. Por exemplo, Shaw (1994) define
interdependéncia como uma forma de interacgdo entre os membros do grupo,
acrescentando que estes podem ser interdependentes em relacdo a uma ou
varias dimensGes: por exemplo, interaccdo fisica ou interaccdo emocional.
Porém, como vimos, 0 nosso conceito de grupo ndo se reduz a existéncia “de
duas ou mais pessoas que interagem mutuamente de tal modo que cada
pessoa influi em todas as demais e é influenciada por elas” (Shaw, op. cit, p.
25), nem ao conceito de grupo enquanto categoria social. Por exemplo, o
departamento de uma grande empresa pode ser um grupo, mas dificilmente

poderd ser um grupo toda a organizacdo que o integra (Schein, 1982).
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V4

E necessario de facto, como vimos, de acordo com o modelo de
Miguez & Lourengo (2003), que haja um alvo mobilizador comum e
interdependéncia dos seus membros na prossecucdo desse alvo para se poder
comegar a falar da existéncia de um grupo.

Sem um objectivo ndo faz, pois, sentido falar de grupo, ainda que,
muitas vezes, o objectivo possa ser confundido com a propria actividade que o
grupo realiza em torno desse mesmo objectivo (Shaw, 1994). Certo é que o
destino comum, enquanto objectivo, nos conduz, segundo Lewin (1951), a
forma mais fraca de interdependéncia, a qual esta longe de ter a importancia
da interdependéncia experienciada pelos membros de um grupo quando se
mobilizam para o cumprimento dos objectivos do grupo (Brown, 2000).

Em todo o caso, o caracter instrumental da interdependéncia como
factor determinante da existéncia ou ndo de grupo tem merecido reservas de
alguns autores e tem alimentado o debate sobre a prdpria definicdo de grupo,
por exemplo, entre Tajfel & Turner (1979) e Turner (1990), por um lado, e
Rabbie & Horwitz (1993), por outro, que veremos mais a frente com mais
detalhe. Estas reservas sao fundadas paradoxalmente no mesmo principio do
“destino comum” de Lewin. De facto, segundo Pages (1968), os conceitos de
interdependéncia e de interaccdo tendem a reduzir o nivel grupal ao nivel
interpessoal. Ora, como o conceito de interdependéncia é correlativo do
conceito de totalidade e de parte, o grupo deve entender-se como uma
interdependéncia entre as subpartes do grupo, compreendidas como sendo
tanto o conjunto dos membros como as partes do espago psicoldgico do grupo,
por exemplo, 0s objectivos ou as normas. Reconhecendo, embora, 0 mérito de
Lewin em ter recusado a “coisificacdo” do grupo ao ter-lhe atribuido um
caracter psicoldgico, Pagés (op. cit) entende que a sua nocdo de
interdependéncia é meramente formal e que o conceito de interaccdo de Lewin
acaba por ser puramente mecanico, pois a accdo dos homens, de uns em
relagdo aos outros, parece assentar numa estrutura impessoal que lhes é
exterior. Nestas circunstancias, ainda que o sentimento da afectividade seja
possivel em tal perspectiva, este sentimento ndo deixa de ser ele também o
produto de uma estrutura da interdependéncia e ndo, como deveria ser, o

préprio fundamento das relacdes. Ora, &, sem dlvida, a experiéncia afectiva da
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relagdo vivida pelos membros do grupo que constitui o fundamento da ligacdo
grupal (Pagés, op. cit., pp. 307-308).

Sendo embora interessante a questdo controversa da
instrumentalidade da interdependéncia para uma definicdo de grupo, na
medida em que ela pode determinar o sentido das tensGes ao nivel dos
aspectos afectivos, conforme sdo agregadores de unidades individuais ou
desagregadores de subgrupos, uns e outros pré-existentes, a perspectiva em
que nos colocamos pressupde que a interdependéncia se situa nos dois
sistemas dinamicos que enformam o paradigma sociotécnico: sdcio-afectivo e
tarefa. Neste sentido, ndo parece ser relevante o que, sob o ponto de vista
epistemoldgico, parece ser anterior como fundamento na formacdo de um
grupo. Importante €, sem dlvida, a afirmacdo da natureza dindmica dos
grupos, que pressupde a existéncia, essa, sim, fundamental, de duas
interdependéncias, uma de natureza sdcio-afectiva e outra ligada a tarefa,
operando em continuum, num sistema de feed-back, que considera igualmente
os dois niveis individual e grupal.
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4. O grupo como identidade

De acordo com a teoria da identidade social (Tajfel, 1984; Turner,
1990; Oakes, Haslam & Turner, 1996; Worchel, 1996; Brown, 2000; Hogg,
2001; Turner & Haslam, 2001), existem diversas situagdes sociais que os
individuos consideram relevantes para a sua pertenca a um grupo. Estas
situagdes variam em fungdo: 1) da forma como os individuos tomam
consciéncia de que sdao membros de um determinado grupo; 2) da avaliagdo
(positiva ou negativa) que fazem da respectiva pertenca, e 3) do grau de
compromisso que estabelecem quer em relagao a tomada de consciéncia quer
em relagdo a avaliagdo que lhe esta associada (Tajfel, 1984).

De um modo geral, pode dizer-se, pois, que existem trés aspectos
fundamentais de pertenca a um grupo: cognitivo, avaliativo e emocional. O
aspecto emocional existe no pressuposto de que os aspectos cognitivos e
avaliativos podem ser acompanhados de emogdes focalizadas quer no prdprio
grupo quer noutros grupos com quem a pessoa mantém relagbes (Taijfel,
1984).

Os individuos e os grupos ndo “ tém”, porém, uma identidade
estavel. O mesmo acontece com as componentes cognitivas, avaliativas ou
emocionais nos diferentes contextos sociais, pois existe uma “ dialéctica” entre
as diferentes situagles e a forma como se expressam as pertencas subjectivas
de um grupo em relagdo ao outro. Estas situagdes variam segundo um
continuum, em que de, um lado, temos o comportamento interpessoal e, do
outro, o comportamento intergrupo. Na realidade, o pdlo interpessoal €
reservado as caracteristicas intra-individuais, pelo que, em boa verdade, ele é
irrealizavel na pratica, uma vez que todos fazemos parte de alguma categoria
social, que impede a relagao “pura” interpessoal. Do outro lado do continuum
temos o comportamento intergrupo, que parece menos absurdo do que o
interpessoal, a ndo ser na categorizagdao suprema em “nds e “eles” (Taijfel,
1984, pp. 271-277).

A teoria da identidade social baseia-se, assim, na trilogia:

categorizagdao, identidade e comparagao. Por exemplo, a simples categorizagdo
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em “nos” e “eles” é suficiente para criar um grupo. A identidade social €, pois,
construida a partir da categorizagdo social, bem como da significacdo emocional
e valorativa que resulta da pertenca a certos grupos.

~ Clarifiquemos um pouco mais como Tajfel (1984) define cada um
dos elementos da trilogia, a fim de entendermos melhor as dindmicas
intergrupais: a) o processo de categorizacdao leva o individuo a, num
determinado momento, definir a sua pertenca a um ™ grupo” como um entidade
cognitiva, a qual, no entanto, é diferente da entidade que habitualmente se
manifesta quando ha interacgdo em situacdo de face-a-face; b) a identidade
social € uma parte do autoconceito proveniente da sua pertenga a um grupo, a
qual € atribuida uma valorizagdo com significado emocional; e c) os aspectos
positivos que derivam da identidade social s6 fazem sentido se forem
comparados com as reinterpretacdes dos atributos que Ihe estdo associados,
pois nenhum grupo existe isoladamente.

O continuum interpessoal — intergrupal pressupde a existéncia de
um outro continuum referente a natureza das relagdes intergrupo. Trata-se de
uma estrutura de crengas, que explica porque nos movemos entre dois pdlos:
mobilidade social e mudanga social. No polo da mobilidade social, os individuos
deslocam-se de um grupo para outro, no pressuposto de que as fronteiras sdo
flexiveis. No pdélo da mudanga social, como as fronteiras impedem que o
individuo se desloque livremente, ou permanece no grupo, ou sé poderd
deslocar-se juntamente com o seu grupo (Tajfel, 1984, pp. 277-287).

Temos, pois, que, quando as fronteiras entre o endogrupo e o
exogrupo sao percepcionadas como imutaveis, surgem formas extremas de
comportamento intergrupal. Quando as fronteiras sdo percepcionadas como
permeaveis os individuos, no extremo do continuum interpessoal-intergrupal,
mobilizam-se de uns grupos para outros.

Vimos, pois, que a identidade social de um individuo é definida,
segundo a teoria da identidade social, pelo reconhecimento que o individuo faz
de que pertence a um determinado grupo. De acordo com a teoria da
identidade social, as pessoas permanecem no seu grupo de pertenga se ele
contribui de forma positiva para a sua identidade ou tentam abandona-lo se ele

ndo cumpre esses pressupostos. Nem sempre, porém, se torna possivel esse

60



abandono. Nesta impossibilidade, a pessoa podera tentar modificar a
valorizagdo que faz da situagdo ou optar, mesmo, pela modificagdo da situacdo.

Como os individuos procuram desenvolver uma identidade social
positiva, o enviezamento endogrupal, por exemplo, a sobrevalorizacdo que os
individuos fazem do seu grupo de pertenca, ndo existe, deste modo, tanto pela
necessidade de uma afirma¢do do endogrupo face ao exogrupo, mas antes
como uma forma de os individuos se atribuirem uma auto-imagem positiva
enquanto membros do endogrupo (Leyens & Yzerbyt, 1999).

A teoria da auto-categorizagao (Turner, 1990), muitas vezes
associada a teoria da identidade social, formulada por Tajfel (1984), de quem
Turner foi discipulo, é determinada por trés niveis fundamentais: 1) o nivel
superior, que corresponde ao ser humano; 2) o nivel intermédio, definido pelas
semelhangas intragrupais e pelas diferencas intergrupais e 3) o nivel inferior,
definido a partir das diferengas interpessoais. A formagao do grupo, enquanto
unidade cognitiva, produz-se quando duas ou mais pessoas se definem
recorrendo a uma categorizagdo de nivel intermédio (endogrupo versus
exogrupo).

Ha trés principios basicos formulados por Turner (1990) e que sdo
centrais: 1) a auto-percepcao social tende a variar ao longo de um continuum
que vai desde a auto-categorizagdo como pessoa Unica (maxima identidade
intrapessoal e maxima diferenga percebida entre o proprio e os membros do
endogrupo) até a auto-categorizacdo como categoria endogrupal (mdaxima
semelhanca com os membros do endogrupo e maxima diferenca com os
individuos do exogrupo); 2) os factores que contribuem para a saliéncia da
categorizagdo quer no endogrupo quer no exogrupo tendem a aumentar a
identidade no endogrupo ao mesmo tempo que levam a despersonalizacdo nas
dimensdes estereotipicas que definem a pertenga endogrupal relevante e 3) a
despersonalizagdo é o processo basico dos fendmenos de grupo, por exemplo,
esteredtipos, coesao de grupo, accdo colectiva.

Segundo Turner (1990), os processos de categorizacdo e de
comparagao sdo mutuamente dependentes, isto €, a relagdo de comparacdo

entre as semelhangas e as diferencas percebidas so se produz se os estimulos
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forem categorizados como idénticos num nivel de abstragdao superior, mas, por
sua vez, esta comparagdo pressupde um processo anterior de comparagao.

A categorizacdo é feita de acordo com o ratio de metacontraste, o
qual é definido como a razdo da diferenca média percebida entre os membros
da categoria social e os demais estimulos (ou seja, a média intracategorial) e a
diferenca média percebida entre os membros pertencentes a mesma categoria
social (diferenca média intracategorial). O membro prototipico, isto €, aquele
em que o estimulo é representativo da categoria social no seu conjunto, &
definido pela razdo de metacontraste da diferenca média percebida entre esse
estimulo e os membros do exogrupo, dividida pela diferenca média percebida
entre o estimulo e os outros membros do exogrupo.

A representacdo dos grupos como entidades prototipicas deve-se,
pois, a teoria da auto-categorizagdo, ja que estas entidades ndo fazem parte
das formulacOes iniciais da teoria da identidade social. Os protétipos como
representa¢bes cognitivas dos atributos estereotipicos vém acentuar o caracter
dinamico da identidade social, pois eles ndao dependem de uma lista de
atributos pré-definida, mas devem-se antes ao principio do ratio de
metacontraste (Hogg & Terry, 2000).

E, de facto, subtil a diferenca entre a teoria da identidade social
proposta por Tajfel (1984) e a teoria da auto-categorizagao proposta por Turner
(1990). Este facto tem dado origem a considerar-se ambas as abordagens de
um modo indistinto (Turner & Reynolds, 2001; Turner & Haslam, 2001), mas
elas apresentam algumas diferencas que é (til sublinhar. Por exemplo,
enquanto a teoria da identidade social coloca a énfase nas relages intergrupo,
em particular no enviezamento endogrupal e na mudanga social, a teoria da
auto-categorizacdo procura explicar os aspectos ligados a formagdo do grupo
psicoldgico a partir do conceito de identidade social (Turner & Haslam, 2001).

Uma das limitacdes da teoria da identidade social em relagdo a
teoria da auto-categorizacdo € que ela ndo permite uma boa analise dos
processos cognitivos associados a saliéncia da identidade social. A teoria da
auto-categorizacdo postula claramente que o comportamento interpessoal é
associado a saliéncia da identidade pessoal e o comportamento intergrupo é
associado a saliéncia da identidade social (Haslam, 2001). |
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Na teoria da auto-categorizagao, a estrutura cognitiva que regula o
comportamento inclui dois pdlos: a identidade pessoal e a identidade social. O
processo de auto-categorizagao faz-se, pois, ao longo do continuum, ainda que
0 comportamento de grupo ocorra sobretudo ao nivel da identidade social. A
percepgao do “nds” e do “nosso” como oposto do “eu” e do “meu” é central na
diferenca conceptual entre uma teoria e outra. Com efeito, na teoria da
identidade social a prevaléncia € a da visdo etnocéntrica. Ja a identidade social,
na perspectiva da teoria da auto-categorizacdo, € um “eu” colectivo, um “nds”
que definimos para o grupo e que nos define a nds préprios como grupo. A
teoria da auto-categorizagdo acentua o contraste entre estas distingdes (Turner
& Reynolds, 2001; Turner, 2001).

A auto-categorizagdo pressupde que os individuos se avaliam de um
modo positivo, pois desejam preservar a sua auto-estima e ambicionam ter
uma concepgao positiva de si préprios. A teoria da identidade social admite
uma avaliagao da auto-imagem no sentido positivo ou negativo. De facto, se a
identidade social é negativa, nem sempre os individuos discriminam a favor dos
préprios grupos; podem, por exemplo, favorecer a criatividade social e
seleccionar novas bases para criar novas comparagdes (Knippenberg, 1984).

De acordo com Turner (2001), a ideia psicoldgica fundamental da
teoria da identidade social € a de que as pessoas fazem comparacdes e
distingdes entre grupos para chegarem a uma identidade social positiva e que,
neste sentido, se pode dizer que a teoria da identidade social é uma teoria das
relagdes intergrupo.

Se quiséssemos caracterizar as relacoes intergrupo, a luz das duas
teorias, poderiamos recorrer a trés principios basicos derivados, quer da teoria
da identidade social, quer da teoria da auto-categorizagdo, os quais clarificam,
sem duvida, o fenémeno intergrupo: 1) o principio da acentuagdo intergrupo,
em que se da a assimilagdo dentro de categorias sociais e o contraste entre
categorias sociais, de modo que os membros dos endogrupos sao
percepcionados como mais semelhantes do que os membros dos exogrupos; 2)
o principio do favoritismo do endogrupo, em que o afecto se manifesta
positivamente nos membros do endogrupo e ndao nos membros do exogrupo; e

3) o principio da competigdo social, em que a comparacdo do intergrupo

63



pressupde uma interdependéncia negativa entre endogrupo e exogrupo
(Brewer & Gaertner, 2003).

A teoria da identidade social e a teoria da auto-categorizagdo tém
sido objecto de varios desenvolvimentos tedricos na Gltima década, tendo dado
origem, nomeadamente, ao que se poderia designar como teoria alargada da
identidade social (Hogg & Terry, 2000), cujas investigacdes vao desde a
estrutura dos grupos e a lideranga ao estudo dos pequenos grupos.

Por outro lado, a articulagao entre o conceito de identidade social e
algumas teorias no dominio da psicologia tem-se traduzido em vantagens de
interesse mutuo para ambas as partes, de entre as quais destacaremos, a titulo
de exemplo, as hipoteses sobre mecanismos cognitivos, que a teoria da
identidade social fornece para a contextualizacdo das representagdes sociais
(Vala, 2000).

64



5. Grupos versus categorias sociais

Como vimos ja, o conceito de grupo tem mdltiplas abordagens
possiveis. Nds seleccionamos duas linhas de orientacdo para efeitos desta
investigagdo: a) uma proveniente da teoria sociotécnica, que define o grupo
como um sistema aberto, caracterizado pela existéncia de uma estrutura
assente em dois subsistemas — sdcio-afectivo e tarefa — cujos membros
perseguem um alvo comum, que valorizam como tal, e sao interdependentes
na prossecugao desse alvo (Miguez & Lourengo, 2001); e b) uma abordagem
proveniente da teoria da identidade social, que define grupo a partir da
identidade, por exemplo, quando duas ou mais pessoas se definem a si
mesmas como pertencendo ao mesmo grupo ou a mesma categoria social
(Tajfel, 1984).

Conceptualmente sdo, pois, duas definicdbes que tém suportes
tedricos diferentes. Ora, a apropriagdo do vocabulo grupo por parte da teoria
da identidade social deu origem a um debate muito rico, e obviamente ainda
ndo concluido, entre diversos investigadores que tém teorizado sobre uma e
outra abordagens.

O debate porventura mais revisitado na literatura sobre grupos
ocorreu logo na sequéncia da publicagdo dos primeiros trabalhos sobre a teoria
da identidade social, na década de oitenta, tendo por base os trabalhos de
Rabbie, Schot & Visser (1989), a propdsito dos trabalhos de Tajfel & Turner
(1979) sobre a categorizagao social e as relagdes intergrupo, e prolongou-se na
década de noventa entre Rabbie & Horwitz (1988) e Rabbie & Lodewijkx
(1993), por um lado, e Turner & Bourhis (1996), por outro.

A controvérsia tem como ponto de partida o paradigma do grupo
minimo (Tajfel, 1984), segundo o qual a mera categorizacdo conduz os
individuos, mesmo em condicdes de interdependéncia minima, a uma
diferenciagao intergrupal. As experiéncias que conduziram inicialmente a
formulagao daquele paradigma foram efectuadas com alunos de uma escola
inglesa, os quais foram convidados a demonstrar as suas preferéncias pelas
pinturas abstractas dos pintores Kandinsky e Klee. O objectivo declarado era o

de efectuar um estudo sobre tomadas de decisdo. Os estudantes sabiam
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apenas que eram membros do grupo de Kandinsky ou do grupo de Klee, sendo
que tanto os membros do seu grupo, como 0s membros do outro grupo eram
apenas identificados por um numero codificado, ainda que todos tivessem a
convicgéo de que haviam sido escolhidos a partir das preferéncias estéticas
manifestadas anteriormente. O trabalho efectuou-se separadamente em
cabines individuais. A preocupacgdo de base era evitar que houvesse situacoes
que implicassem, a partida, quaisquer situagbes de favoritismo, tais como
interacgao face-a-face, conflitos de interesse ou hostilidade prévia. Durante a
experiéncia, os estudantes atribulam pontos, que valiam dinheiro,
sucessivamente a dois outros colegas, nao sendo permitido a cada um que
atribuisse qualquer valor a si proprio. As estratégias para atribuicdo de pontos
eram varias: a) igualdade de pontuagdo tanto a um grupo como a outro; b)
lucro maximo comum, de modo a que todos os sujeitos da experiéncia
pudessem obter o maior montante possivel; ¢) lucro maximo para os membros
do préprio grupo; d) diferenca maxima a favor do proprio grupo em desfavor
dos outros, e) lucro maximo aos membros do outro grupo. No final da
experiéncia constatou-se que os membros de cada grupo adoptaram uma
estratégia de favoritismo em relagdo ao seu prdprio grupo, tendo combinado
estratégias de maximizagdo do valor atribuido ao seu prdéprio grupo com a
maximizagao da diferenga entre o dinheiro atribuido ao seu grupo e o total a
distribuir pelos dois grupos. Isto €, os sujeitos preferiram que os membros do
seu grupo recebessem, em termos absolutos, menos dinheiro, de modo a que
fosse maximizada a diferenca do seu grupo em relagdo ao outro grupo. Tajfel
(1984) conclui que a experiéncia demonstra a possibilidade de enviezamento
intergrupo, mesmo a partir da existéncia de condicdes minimas.

Rabbie & Horwtiz (1988) apoiando-se na tradicdo lewiniana sobre
grupos dinamicos, consideram, por seu lado, que € antes a interdependéncia
entre 0s seus membros que caracteriza o grupo como um sistema social. Ja
uma categoria social € uma colec¢do de individuos que tém, pelo menos, um
atributo comum. Rabbie & Horwtiz (gp. ¢it.) consideram ser dificil conceber a
utilizagdo da identidade social como “principio simples e soberano” na
explicitacdo do comportamento intergrupo, quando estamos em presenca de

pessoas que se identificam positiva ou negativamente com um grupo sem a ele
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pertencer (pp. 117-118). A interdependéncia percebida pelos membros de um
grupo, por exemplo, a volta do destino comum, é uma condicdo necesséria
para a formagdo dos grupos sociais. A passagem de uma categoria de
individuos a um grupo s6 se realiza “quando o grupo é visto como uma
entidade locomotora, que se move activamente ou é movida passivamente no
seu ambiente para dentro ou para fora dos beneficios ou prejuizos do grupo”
(Rabbie & Horwitz, op. cit., pp. 118-119).

Na perspectiva de Tajfel & Turner (1979), a interdependéncia € antes
uma consequéncia da formacdo de um grupo. Partindo do exemplo do destino
comum, Turner (1990) postula na sua teoria da auto-categorizacdo que
estamos perante uma categoria social baseada na semelhanca de destino, a
qual, por ser simultaneamente causa e efeito, conduz aos mesmos resultados,
uma vez que a semelhanga é a chave de toda a categorizacdo e €, por isso,
crucial na formagao de um grupo. Por exemplo, ndo é a cooperagdo social que
produz o grupo, € o grupo, sob o ponto vista psicoldgico, que é a base da
cooperagao.

De acordo com a teoria da auto-categorizagdo (Turner, 1990), os
individuos realizam comparagdes sociais a fim de determinarem: 1) o que é
comum entre si e, desta forma, os caracteriza como um grupo, e 2) 0 que 0s
diferencia uns dos outros e os torna, por isso, um grupo distinto. A identificacdo
intragrupal €, pois, um processo de adaptagdo sdcio-cognitiva que torna
possivel o grupo psicoldgico, pois os individuos podem libertar-se dos
constrangimentos intrapessoais e “ser mais do que simples pessoas individuais”
(Turner, op. cit., p. 105).

Temos, assim, que na perspectiva da identidade social, as categorias
ndo tém apenas uma significacdo socioldgica, pois sdo estruturas cognitivas e
representagdes mentais que as pessoas utilizam para se definirem a si prdprias
e, ha medida em que elas tendem a representar-se a si proprias como
entidades supraordenadas, constituem-se em grupo psicoldgico em vez de uma
mera colecgdo de individuos que tém um atributo comum (Turner & Reynolds,
2001).

A controvérsia em torno dos grupos versus categorias sociais
prolonga-se pela década de noventa. Rabbie & Lodewijkx (1993) ddo-se conta
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da inexisténcia de um modelo que integre os aspectos fundamentais em
debate. Desenvolvem entdo o Modelo de Interaccdo Comportamental, que se
propde ir além das relagdes intergrupo numa mera perspectiva cognitiva
integrando também os processos emocionais, motivacionais e normativos, pois
os individuos, os grupos e as organizactes sdo sistemas tensionais dindmicos
que sao afectados pelos contextos de que fazem parte.

A questao central na controvérsia € agora, segundo Rabbie &
Lodewijkx (1993), a distingao conceptual entre objectivos grupais, isto é: o que
leva a existéncia de diferentes tipos de cooperagdo dentro do grupo e
diferentes tipos de competicdo entre grupos? Enquanto a cooperagao
instrumental se destina a alcangar um objectivo material que beneficia todo o
grupo, a competicao instrumental responde a procura de recursos escassos €
conduz, por isso, a luta com outros grupos. Ja no que diz respeito a cooperagdo
relacional, o objectivo é que todos os membros do grupo disfrutem de uma
relagdo mutua satisfatéria. A competigdo social procura uma diferenciacdo do
grupo em relagdo aos outros grupos. Para o Modelo de Interacgdo
Comportamental, a importancia da distingdo conceptual dos objectivos grupais
€ crucial, pois os individuos actuam de acordo com uma certa predisposicio em
relagdo ao seu meio ambiente: ora elegem um grupo onde tém mais seguranca
emocional, ora se integram em grupos onde obtém ganhos materiais.

Nestes termos, o continuum interpessoal-intergrupal, proposto por
Tajfel (1984), devera ser antes, segundo Rabbie & Lodewijkx (1993), um
continuum individual-grupal. No pdlo individual, embora as pessoas possam
pertencer a mesma categoria social, elas ndo s3o necessariamente
interdependentes umas das outras. Ja no podlo grupal, as pessoas tém
consciéncia de que sé podem alcancar os seus objectivos colaborando com as
outras.

O debate alarga-se a outros investigadores. Por exemplo, Morales &
Moya (1996) ndo véem, porém, vantagens na elaboracdo do Modelo de
Interacgao Comportamental, de Rabbie & Lodewijkx (1993). Segundo Morales &
Moya existem seis diferengas fundamentais entre o Modelo de Interaccdo
Comportamental, de Rabbie & Lodewijkx, por um lado, e a teoria da identidade

social e da auto-categorizagdo, por outro, que tém implicacGes decisivas na
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definicdo de grupo, como sejam: 1) enquanto para o Modelo da Interaccdo
Comportamental, o nimero de participantes & importante, pois pressupde
interacgao, e exclui, por isso, certos fendmenos grupais, essa exigéncia ndo se
coloca na perspectiva da identidade social ou da categorizagao; 2) enquanto no
Modelo da Interaccdo Comportamental, o processo grupal supde a satisfacdo
de necessidades individuais, na teoria da categorizagdo é um processo
cognitivo, que permite ancorar o grupo socialmente, através de um segundo
processo, que € o da identidade social; 3) enquanto o Modelo da Interacgdo
Comportamental se restringe a participacdo voluntdria, a identidade da
identidade social e da auto-categorizacao permite incluir grupos sociais, como
0s que sao definidos a partir do género ou da profissdo; 4) enquanto o Modelo
da Interaccdo Comportamental ndo pode explicar a interdependéncia, a teoria
da identidade social e da auto-categorizagdo pressupdem que as pessoas que
fazem parte do mesmo grupo sao, de facto, mutuamente dependentes, pois
partilham objectivos comuns; 5) ao contrario do que pressupde o Modelo da
Interaccdo Comportamental, a teoria da identidade social e da auto-
categorizagdo ndo obrigam a que as pessoas tenham que comportar-se sempre
como membros do mesmo grupo, e 6) o Modelo da Interacgao Comportamental
ndo pode explicar um aspecto paradoxal na vida grupal, que é a permanéncia
voluntdria em certos grupos que sdo simultaneamente causa de sofrimento
pessoal (pp. 277-278).

Morales & Moya (1996) véem, por conseguinte, muitas desvantagens
na aplicacdo do modelo proposto por Rabbie & Lodewijkx (1993), mas a
enunciacao que fizemos das mesmas (restrita, pois os autores encontram mais)
ajuda-nos a entender melhor a diferenciacdo conceptual entre grupo e
categoria social.

Vejamos, ainda assim, a taxonomia empreendida por Rabbie &
Lodewijkx (1993) destinada a clarificar os conceitos em torno das diferentes
nogbes de grupo, desde as categorias sociais até as organizacdes sociais,
recuando na sua revisdo até aos Ultimos trabalhos de Lewin: 1) um grupo pode
ser definido como categoria social, quando, numa perspectiva de observador
externo, estamos perante dois ou mais individuos que tém pelo menos um

atributo comum que distingue os seus membros de outras categorias sociais; 2)
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os membros de uma categoria social podem tornar-se num grupo psicologico
quando, numa perspectiva interna, se percepcionam a si mesmos, e sdo
percepcionados pelos outros, como pertencendo a mesma categoria social,
como formando uma unidade social distinta; 3) sdo uma categoria socioldgica
quando os individuos sdo classificados na base de caracteristicas socioldgicas,
tais como idade, género ou profissdo; 4) os individuos que agem sob a mesma
categoria social tornam-se grupos minimos quando sdo randomizados, por
exemplo, em Verdes e Azuis; 5) sdao um grupo social quando os membros dos
grupos minimos percepcionam uma ‘“interdependéncia de destino”; 6) um
grupo social torna-se num grupo compacto quando alguns dos seus membros
cooperam face a face uns com os outros, por vezes, em nome do grupo, com
vista a alcancarem objectivos interdependentes, bem como resultados e
interesses instrumentais e relacionais, quer sejam dos membros individuais,
quer do grupo como um todo; 7) um grupo compacto pode transformar-se num
grupo organizado quando possui uma estrutura hierdrquica de poder, estatuto
e relagdes entre os seus membros; 8) uma organizagcdo social pode ser definida
como um sistema social interdependente e hierarquizado de grupos
organizados (p. 10).

Numa outra tentativa de clarificar os conceitos de grupo e
categoria social, Wilder & Simon (1998) entendem que existe uma definicao de
grupo baseada na semelhanga entre os seus membros — definigdo categorial —
e uma definigao baseada na sua interacgao — definicdo dinamica (pp. 32-33).

A definicdo baseada na semelhanca coincide com o conceito de
grupo na perspectiva da cognigao social e da categorizacdo social, pelo que os
termos grupo e categoria sdao usados de modo indistinto. Esta definicdo
pressupde que sdo respeitadas algumas caracteristicas, como sejam: 1) o
membro do grupo € determinado pela partilha das propriedades ou
caracteristicas dos outros membros. Esta partilha reflecte muitas vezes alguns
tragos estaveis ou desejos dos membros do grupo; 2) o membro individual é
um holograma da categoria, isto €, a categoria é replicada entre os individuos
com base na existéncia de critérios criticos enquanto membro do grupo; 3) o
grupo é a soma dos seus membros individuais, ndo podendo, pois, ter

caracteristicas que ndo existem nos seus membros; 4) uma vez que o grupo é
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baseado na semelhanga entre os seus membros, 0 grupo, enquanto construto,
pode ser percebido com ou sem a participacao dos seus membros-alvo, isto €,
a existéncia do grupo da-se na mente dos individuos que o percebem; 5) como
construto cognitivo, o grupo € criado para simplificar o0 mundo social, o que
implica uma perda de detalhes individuais em detrimento de ganhos na
acentuagdo das caracteristicas da categoria a que pertencem.

Ja a definigdo baseada na interaccdo ou definigdo dindmica, segundo
Wilder & Simon (1998) pressupde que: 1) o grupo surge a partir da interaccdo
entre os seus membros e ndo a partir da existéncia de propriedades, tracos ou
motivagOes individuais; 2) o ajustamento de um membro no grupo depende da
forma como se da a sua interaccdo na estrutura, pelo que em caso algum se
pode dizer que o individuo é a réplica do grupo, isto é, ndo sdo possiveis
influéncias a partir de um membro do grupo para o grupo no seu todo; 3) o
grupo é mais do que a soma das suas partes, podendo emergir caracteristicas
gue nao estdo presentes nos membros individuais; 4) o grupo surge “ai fora”,
isto €, resulta da interacgdo entre os individuos e, por isso, as percepcdes estdo
mais proximas do campo social do que das simplificagdes cognitivas.

A existéncia de um grupo baseado na definicdo categorial e de um
outro baseado na definicdo dinamica ndo tém que se excluir mutuamente. Isto
é, pode haver, por exemplo, um grupo a partir da interaccdo entre os seus
membros e inferir os comportamentos semelhantes entre os individuos a partir
da definicdo categorial, sendo certo que apenas se deve falar de
interdependéncia a partir da definicdo dinamica, na linha da diferenciacdo entre

o modo de pensar aristotélico e galileico de Lewin (Wilder & Simon, 1998)".

! O pensamento aristotélico é caracterizado pela explicagio baseada na categorizacio. As
semelhangas sdo suficientes para criar categorias, pois as regras sdo determinadas pela
regularidade e pela frequéncia. A natureza de um elemento é baseada nas caracteristicas
comuns entre si e os outros membros da mesma categoria. J& o pensamento galileico
pressupde que as acgdes de um elemento numa determinada situacdo ndo sdo em funcdo da

sua natureza intrinseca, mas do campo de forcas em interaccdo naquele momento (Lewin,
1964).
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Dando-se conta dos perigos metodoldgicos de, a maior parte das
vezes, ndo se delimitar correctamente o campo sobre o qual nos focalizamos,
Visscher (2001) propde-se reportar os objectos “materiais” que sdo susceptiveis
de diferénciagéo taxondmica: 1) a individualidade, que se refere aos processos
intra-individuais ou inter-interindividuais; 2) a dualidade, relativa as diades ou
pares; 3) a microgrupalidade, referente as entidades de fraca dimensdo, em
que a relagao interpessoal e o impacto das diades estdo muito presentes, quer
sob a forma de triades ou trios quer sob a forma de quartetos; 4) a
grupalidade, reservada ao plano dos grupos espago-temporais, por exemplo, ao
construto dos grupos restritos, “psicossociologicamente decantados”, e que se
ocupa das relagdes entre as diferentes partes, sejam individuos, pares ou trios,
no sentido das caracteristicas internas essenciais do grupo e ndo no sentido das
relagdes sociais que enformam, por exemplo, 0S grupos sociais; 5) a
categoritalidade, como modo de categorizar por analogias, semelhancas,
atribuicdo de uma qualidade, existéncia de um ponto comum; 6) a socialidade,
centrada no plano dos grupos sociais, em que pode ou ndo existir interacgdo
directa, em que existe um sentimento de se constituir uma entidade, por
exemplo, os bandos, as classes sociais, 0s movimentos sociais, as empresas; 7)
a socialitalidade, que seria o plano, ainda emergente, dos sistemas globais a
escala planetaria, e 8) a massalidade, referente ao plano das massas ou das
multidGes (pp. 46-54).

Visscher (2001) entende que se deve reservar o termo grupo para as
“entidades psicossociais que tém uma realidade socioldgica efectiva” e que,
nestes termos, a expressao “relagdes intergrupais” deve ser substituida pela
expressao “relagdes intercategoriais” sempre que estamos em presenca de
relagdes entre “conjuntos ficticios ou realidades abstractas”, como € o caso das
categorias sociais (op. cit., p. 51).

Na sua taxonomia, Visscher (2001) leva-nos, porém, a conclusdo de
gue a sua definicdo de grupalidade se aplica, é certo, apenas ao construto de
grupo restrito, mas que, no plano da “socialidade”, as relagdes entre grupos

sociais devem ser consideradas, do mesmo modo, relagdes intergrupais, pois
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entende que os grupos sociais nao deixam de ser grupos. Ora, nada pareceria
ser mais equivoco como tentativa para clarificar o conceito de intergrupo!

Na verdade, mais recentemente, Visscher (2005) reformulou a sua
taxonomia inicial, tendo criado um vocabulo para designar o plano das relagbes
entre grupos sociais (inter-sdcio-grupais), reservando, definitivamente e, agora,
sem equivocos, a designacdo de “intergrupais” para as relaces entre grupos
restritos (Quadro 1 ).

Quadro 1 — Taxonomia das relagdes segundo o nivel de analise (Visscher, 2005)

Plano Nivel de analise Relacoes
Individualidade entre individuos Interindividuais
Dualidade entre diades Interdiadicas
Microgrupalidade entre microgrupos inter(micro)grupais
Grupalidade entre grupos restritos Intergrupais
Categoritalidade entre categorias Intercategoriais
Massalidade entre massas concretas  Intermassas
Socialidade

- grupal entre grupos sociais inter-sdcio-grupais

- colectividade entre colectividades Intercolectivitais

- organizacional entre organizacoes Interorganizacionais
Societalidade entre sociedades globais Intersocietais

As dificuldades conceptuais em torno do conceito de grupo e de
categoria social tém a sua maxima expressdo, como vimos ja, na dificuldade em
torno do prdprio conceito de identidade. E com o objectivo designado de
ultrapassar esta dificuldade que surge o Modelo Tripartido de Identificacdo
Grupal de Henry, Arrow & Carini (1999). O modelo procura resolver conceptual
e metodologicamente a confusao em torno da identificacao grupal, pois a nocao
surge muitas vezes indistintamente como sendo identidade de grupo,
identidade endogrupal ou identificacdo intragrupo. Henry, Arrow & Carini
(1999) definem identificacdo grupal como uma identificagdo do membro do
grupo com 0 grupo com que interage e, deste modo, o conceito é distinto do

que é formulado para identidade social, coesdo ou destino comum.
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O modelo integra abordagens provenientes de varias fontes:
cognitiva  (categorizagao social), afectiva (atraccdo interpessoal) e
comportamental (interdependéncia). As autoras explicitam, porém, como o seu
construto integra as diferentes abordagens sem que do modelo resulte
confusdao conceptual. De um modo geral, os instrumentos de medida
conhecidos sao escalas unidimensionais que aparentemente ndo colocam
problemas, pois dizem respeito somente a uma das dimensdes propostas.
Porém, para que o modelo ndo resulte numa mera adicdo das dimensoes ja
abordadas em cada uma das dimensdes, importa ver as diferencas conceptuais.

No que diz respeito a identificacdo grupal versus identidade social,
importa considerar que: 1) a identificacdao grupal ocorre num pequeno grupo
em que ha interaccdo entre os seus membros e a identidade social omite a
necessidade de interacgdao; 2) enquanto o foco da identificacdo grupal é o
intragrupo, o foco da identidade social é o intergrupo; 3) a identificagdo grupal
tem sido mais conceptualizada como uma varidvel continua, enquanto a
identidade social remete para uma dicotomia: ou somos membros de uma
categoria social ou nao somos.

No que diz respeito as questdes relativas a coesdo, Henry, Arrow &
Carini (1999) véem a atracgdo interpessoal como uma fonte da identificagdo
grupal. A identificacao grupal € o resultado dos vinculos afectivos entre varios
membros do grupo e nao a mera atracgao interpessoal, como sugerem alguns
modelos unidimensionais.

Apoiando-se nalgumas investigacdes sobre identificacdo grupal e
interdependéncia, Henry, Arrow & Carini (1999) entendem que a
interdependéncia do comportamento é também uma fonte de identificagdo
grupal.

Se a definicdo de grupo parece remeter, pois, para dificuldades
conceptuais, Levine & Moreland (2006), julgam ter encontrado um consenso
sobre os designados peguenos grupos, que assenta em trés principios basicos:
a) 0s grupos sao percebidos como reais pelos seus membros e pelos ndo
membros; b) os seus membros comportam-se, muitas vezes, diferentemente do

que quando estdo isolados ou quando interagem dois-a-dois; e c) as
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caracteristicas dos membros individuais dos grupos ndo predizem, muitas

vezes, 0 desempenho do grupo como um todo.
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6. Grupos versus equipas

6.1. A equipa como metafora do grupo “bom”

O vocabulo equipa é hoje usado, de um modo geral, nas
organizagdes, indistintamente com o mesmo significado do vocabulo grupo. As
suas origens sdo, porém, diferentes: enquanto o vocabulo equipa pertenceu
inicialmente ao dominio maritimo (do germanico skip, que significa barco) e foi
introduzido no vocabuldrio como um grupo de homens em luta contra as
adversidades do mar (Devillard, 2000), o vocabulo grupo provém do italiano
gruppo, como significativo de nd ou jungdo, ou do francés antigo grappe, para
designar cacho de uvas, tendo sido usados um e outro na pintura e na
escultura, nos séculos XVI e XVII, como metafora de unidade e harmonia a
partir de elementos separados (Visscher, 2001).

Em comum, ambos os vocdbulos parecem ter etimologicamente a
mesma nogao de uma unidade a partir de um conjunto de elementos. Ora sera
que conceptualmente € indiferente a utilizagdo de um ou outro vocabulo no
campo da teoria dos grupos ou da psicologia das organizacoes?

Pode dizer-se que ndo existe consenso sobre o assunto, ainda que, a
maior parte das vezes, a controvérsia pareca ser meramente bizantina (Alcover,
1998; Sanchez, 2002), pois escasseiam estudos empiricos que validem tanto a
necessidade de diferenciagdao quanto a vantagem da utilizacdo indistinta.

Por exemplo, Lemoine (1995) prefere o vocabulo equipa em
detrimento de grupo se forem observadas as seguintes condi¢Ges: a) funcionar
no terreno e em relagdo directa com ele; b) ser composta por actores que
trabalham geralmente juntos; c) os modos de comunicacdo ndo suprimirem a
estrutura hierarquica existente, mas cada um ter igual direito a palavra; d) cada
membro estar realmente implicado na sua fun¢do; €) o objectivo a atingir ser
bem definido, quer tenha sido fixado inicialmente ou tenha resultado de uma
concertagao posterior; f) a colaboracdo entre os membros ter em vista uma
tarefa a realizar em comum, sendo as reunides apenas uma parte dessa
actividade (p. 104).
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Autores como Johnson & Johnson (1994) e Katzenbach (2000)
encontram diferengas substanciais quando se compara grupo de trabalho com
equipa quer no que se refere: 1) a lideranca, pois enquanto no grupo de
trabalho ha um lider assumido, na equipa a lideranca é compartilhada entre os
membros; 2) ao sistema de compensagdo, uma vez que, enquanto no grupo de
trabalho se recompensa o cumprimento individual, na equipa, ainda que se
celebrem os esforgos individuais, € sobretudo o éxito colectivo que ¢ celebrado;
e 3) ao grau de cumprimento dos objectivos, enquanto no grupo de trabalho a
eficicia € medida indirectamente através da influéncia exercida pelo grupo
sobre os outros grupos, na equipa a eficacia é medida directamente através da
avaliagdo dos seus produtos. Mueller et al. (2000) definem como equipa sempre
que um pequeno grupo de empregados se encontra com alguma regularidade
para trabalharem de um modo interdependente no desempenho de uma tarefa
especifica.

Uma diferenga substancial entre o conceito de grupo e de equipa foi
assinalada por Bettenhausen (1991) a propdsito dos temas discussdo, decisdo e
delegagdo, em que, por um lado, os grupos discutem, decidem e delegam, e,
por outro, as equipas discutem, decidem e executam o trabalho conjuntamente.
Esta diferenciacdo parece remeter, por isso, a equipa mais para o terreno do
funcionamento organizacional.

O que parece estar subjacente a esta diferenciacdo conceptual é a
necessidade de se reencontrar uma entidade diferente da de grupo, que
revalorize o grupo sob outra forma no contexto organizacional, quer pelos
limites colocados em relagdo aos grupos de base e aos grupos clinicos
(Lemoine, 1995), quer pela representagao prevalecente do “grupo mau” como
fonte de problemas nas organizagdes em detrimento do “grupo bom”, que
enfatiza o trabalho grupal como sindnimo de maior produtividade (Miguez &
Lourengo, 2001).

E verdade que, nos Ultimos anos, mais do que os individuos, parecem
ser as equipas a forma privilegiada de centrar a organizacdo e a gestdo do
trabalho (Gibson, 2001; Mohrman, Cohen & Mohrman, 1995; Osterman, 1994).
Este fendmeno organizacional, sendo embora comum, verifica-se sobretudo em

empresas com uma estrutura muito departamental (Devine, Clayton, Philips,
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Dunford & Melner, 1999). De facto, em inquéritos recentes, oitenta por cento
das empresas americanas declararam estarem organizadas em equipas
(Robbins, 2001), sendo que essa percentagem sobe para oitenta e quatro por
cento nas empresas europeias (Benders, Huijgen, Pekruhl & OKelly, 1999).
Numa outra investigacdao desenvolvida por Fiore, Salas & Cannon-Bowers
(2001), os autores relatam que oitenta por cento dos trabalhadores reportados
referem que sdao membros de, pelo menos, uma equipa. LaFasto & Larson
(2001) referem ainda a existéncia de equipas que operam com membros
provenientes de varias empresas.

O entusiasmo a volta da organizacdo do trabalho e, em paralelo, as
sucessivas investigagdes que tém sido produzidas em torno das teorias de
grupos ndo tém arrefecido o debate entre os efeitos positivos e negativos dos
dois focos de analise, tanto ao nivel da investigagdo como da intervencdo
organizacional, ainda que o crescimento da utilizacdo das equipas ndo tenha
tido equivaléncia com o que se tem produzido ao nivel das investigacBes
(Hollenbeck, Derue & Guzzo, 2004; Salas, Stagl & Burke, 2005).

Algumas investigagdes sobre grupos tém sido usadas para combater o
“grupismo”, na expressao de Locke, Tirnauer, Roberson, Goldman, Latham &
Weldon (2001) como significando a utilizagdo excessiva dos grupos sem se
considerar, nalguns casos, a maior eficacia da utilizacdo de formulas individuais.
Por exemplo, Latané, Wiliams & Harkins (1979) e Latané (1981) na sua teoria
do impacto social concluiram que, em determinadas condi¢Ges de desempenho
colectivo, quanto maior for o nimero de membros de um grupo, mais os
individuos reduzem a sua performance, pois desenvolvem um estado de
preguica social, que lhes reduz as responsabilidades individuais. Jackson &
Harkins (1985) conseguiram demonstrar mesmo como os membros de um
grupo podem reduzir o seu esforgo se a sua contribuicdo ndo puder ser
identificada. No mesmo sentido, Janis (1982) colocou em evidéncia o efeito
denominado “pensamento de grupo” numa analise sobre as tomadas de
decisdo em que os membros do grupo enviezaram os processos de informacdo
e ignoraram propostas de acgdes alternativas. Steiner (1972) demonstrou
mesmo na sua teoria sobre o défice de grupo como a produtividade real do

grupo € menor do que a sua produtividade potencial.
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Num outro sentido, tém surgido investigacOes destinadas a combater
0s excessos das andlises “individualistas”, na expressdo de Brown (2000). Por
exemplo, um estudo desenvolvido por Wiliams & Karau (1991) sugere a
existéncia do fendémeno da compensagdo social, em que os membros dos
grupos se dispdem a um esforgo suplementar em prol dos colegas de trabalho,
quando sentem que sdo mais capazes do que eles e sempre que a tarefa é
suficientemente significativa para que se possa atingir os resultados do grupo.
Retomando a abordagem da preguica social, mas agora num sentido oposto,
Erez & Somech (1996) entendem que se trata mais de uma excepcdao no
funcionamento grupal do que de uma regra e que os estudos sobre o tema tém
sido desenvolvidos em situagao laboratorial, pelo que reflectem, a maior parte
das vezes, uma condigao de grupos falsos, sem um passado nem futuro. Mais
recentemente, Rutte (2005) chega a propér um modelo para lidar com a
questdo da preguica social, que integra elementos provenientes das teorias da
equidade de Adams [1965] e da expectancia de Vroom [1964].

E também possivel encontrar efeitos paradoxais na literatura sobre
grupos quando se estuda o efeito da polarizacao. Por exemplo, os trabalhos de
Stoner (1968), demonstrando uma tendéncia para o grupo adoptar posi¢Ges
mais arriscadas do que em situacdo individual, tem dado origem a varias
tentativas de explicagao e tem animado o debate em torno das grandes teorias
sobre grupos (Jesuino, 2000). Ou ainda, os estudos de Paulus, Dzindolet,
Poletes, & Camacho (1993), os quais, numa experiéncia destinada a avaliar a
eficacia do “brainstorming”, notaram que os individuos em situacdo nominal
produziam mais do que em interacg¢ao de grupo.

Temos, pois, que os movimentos pendulares em torno das teses
grupalistas versus individualistas a que aludimos ja, e que dominaram as
investigagdes sobre grupos no Ultimo século (Cartwright & Zander, 1968;
Alcover, 1999; Forsyth, 2000; Visscher, 2001; Sanchez, 2002; Huici, 2004), tém
paralelo nos movimentos igualmente pendulares em torno de posicdes proé-
grupo e anti-grupo no dominio organizacional. S3o tdo conhecidas as
desconfiangcas de Taylor (1911) ao sugerir que a solucdo para os problemas
causados pelos grupos ndo era manipular as forcas do grupo mas antes

dissolver o grupo nas suas componentes individuais (Bramel & Friend, 1987),
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na senda dos trabalhos produzidos por autores como Le Bon (1895), como as
recomendagdes de Mayo (1932) relativamente as vantagens do grupo de
trabalho para o incremento da produtividade e do bem estar psicolégico dos
trabalhadores (Forsyth, 2000; Peird, 2000a; Lourencgo, 2002).

Pode dizer-se que as correntes pré-grupo se incrementam com a
denominada Escola das Relagdes Humanas, nomeadamente com os estudos de
Hawthorne, que sdo, sem dlvida, muito influenciados pelos trabalhos de Lewin,
e com os chamados Modelos Humanistas da Organizagdo (Peird, 2000a), de
que sao expoente os trabalhos de Maslow (1954) e de McGregor (1960).

Os estudos pré-grupo de Hawthorne serdo inclusivamente pioneiros
na enunciagao das vantagens do funcionamento dos grupos informais, pois eles
sao formados a partir das estruturas formais da organizacdo e influenciam o
funcionamento das estruturas formais da organizacao (Homans, 1950; Shein,
1982; Nadler et al, 1983; Brunet, 1995; Sundstrom et al, 2000; Forsyth, 2000;
Brunet, Savoie & Baron, 2001).

Também, como vimos anteriormente, ao Tavistock Institute se
devem estudos abonatérios do funcionamento dos grupos no contexto
organizacional, com as suas investigaces sobre a organizacdo do trabalho nas
minas de carvao (e.g., Trist & Bamforth, 1951; Emery & Trist, 1965, e Emery &
Thorsrud, 1969).

A assimilacgdo dos grupos informais pelas diferentes teorias da
organizagao, por exemplo, pela Escola Classico-Burocratica que lhe atribui uma
influéncia deletéria ao contornar as regras instituidas e curto-circuitar as
hierarquias formais em beneficio dos seus membros, ou pela ja referida Escola
das Relagdes Humanas ao considerar a importancia para a produtividade, da
existéncia de normas auto-prescritas pelo grupo, que todos os membros
respeitam (Brunet, 1995; Sundstrom, McIntyre, Halfhill & Richards, 2000),
acabou por colocar o grupo no centro das preocupagdes dos gestores como
instrumento de gestdo e atenuar a clivagem entre os defensores das correntes
do “grupo bom” e “do grupo mau”.

Neste contexto, o vocabulo equipa transformou-se na metafora do
“grupo bom”, ou do grupo que funciona bem, sem arrastar consigo a carga

negativa acumulada no decurso dos movimentos pendulares pré-grupo ou anti-
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grupo (Miguez & Lourenco, 2001). E, com efeito, a partir dos anos oitenta que
0s grupos deixam de ser considerados uma fonte de problemas nas
organizagbes para se transformarem numa solugdo para os seus problemas
(Forsyth, 2000; Shea & Guzzo, 1986), nomeadamente na utilizacdo dos grupos
como pegas basicas dos modelos organizativos, ja que parecem ser mais
eficazes do que os individuos (Baron, Kerr & Muller, 1992; Morgan, Salas &
Glickman, 1994; Mueller, Procter & Buchanan, 2000; Hecht, Allen, Klammer,
Kelly, 2000, McGrath & Argote, 2001; Alcover, 1998, 2003; Salas, Stagl &
Burke, 2003; West, 2004).

Os circulos de qualidade e as teorias sobre qualidade total,
nomeadamente, sdo reveladores desse interesse pelo aproveitamento das
vantagens da utilizagdo dos grupos com vista ao aumento da produtividade
(Sundstrom et al,, 2000; Guzzo, 1996), muito embora, nos Ultimos anos, o foco
das investigagdes sobre grupos se tenha centrado mais nas questdes ligadas a
eficacia, sobretudo porque o campo de estudo passou a ser o das organizacdes
vocacionadas para o negdcio (Alcover, 2003).

A metdfora utilizada por Paulus & Van der Zee (2004) sobre o
romance entre equipas e grupos ilustra bem o estado do debate actual. Entre a
hiptese de que a relagdo ndo é muito romantica, na medida em que as
organizagbes sao mais eficazes sem a sua presenca, até a alternativa que
considera os grupos como “maus” e as equipas como “boas”’, e ndo se
justificando, por isso, nestas circunstancias, que a relagdo deva sequer existir,
os investigadores sobre grupos e equipas estdo longe de ter encontrado o altar
para ambos os conceitos (Paulus & Van der Zee, op. cit).

No debate entre as correntes pré-grupo ou anti-grupo, a questdo
central ndo € a de ter que se optar em absoluto pelo funcionamento em grupo
ou pelo funcionamento individual, mas considerar-se em cada circunstancia o
gue parece ser mais eficaz como formula organizativa (Hare, 1992; Ancona &
Chong, 1999; Pennington, 2002; Lourengo, 2002; Sanchez, 2002; West, 1994,
2004; Salas, Stagl & Burke, 2003).
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6.2. Categorias sociais ou grupos informais?

O debate entre grupo “bom” e grupo “mau” ou entre correntes pro-
grupo e anti-grupo tende, pois, muitas vezes, a ser visto numa ldgica
dicotémica, em que, de um lado, se colocam, nas organizacdes, os defensores
de modelos organizativos centrados nos grupos e, do outro lado, os defensores
das férmulas mais centradas nos individuos. As teorias sobre grupos ao longo
do Ultimo século defendendo a existéncia “real” ou ndo dos grupos tém
fornecido, como vimos, suportes conceptuais para uma ou outra posicdo
(Forsyth, 2000; Visscher, 2001). A emergéncia dos grupos informais, com 0s
estudos pioneiros de Hawthorne e do Tavistock Institute, representou, como
vimos, um momento importante neste movimento pendular (Schein, 1982;
Forsyth, 2000; Sundstrom, McIntyre, Halfhill & Richards, 2000).

Na experiéncia do “ Bank Wiring Observation Room”, relatada por
Homans (1950), os operarios desenvolveram formas de organizacdo informais
que nao coincidiam com a organizacdo formal instituida. Estas formas de
organizagao tinham normas implicitas de funcionamento, que se sobrepunham
as normas prescritas, que os operarios cumpriam e faziam cumprir, acelerando
ou retardando o desempenho dos seus colegas que produziam,
respectivamente, abaixo ou acima dos niveis acordados. Os operarios
evidenciaram ainda lagos de amizade entre si e desenvolveram uma certa
identidade, como se depreende, por exemplo, pelo uso de cognomes que se
atribuiram, conforme eram do “grupo da frente” ou do “grupo da retaguarda”
(Sundstrom et al., 2000; Forsyth, 2000; Peird, 2000a).

Impulsionados por estas primeiras abordagens, os grupos informais
tém sido objecto de vérios estudos ao nivel da Psicologia dos Grupos (e.q.,
Wilson, 1978; Hussein, 1989; Lortie, Brunet & Savoie, 1995; Brunet, 1995;
Brunet, Savoie & Baron, 2001; Rousseau, Brunet & Savoie, 2001; Aubé, Savoie
& Brunet, 2001; Baron, Savoie & Brunet, 2001; Amiot, Boudrias, Savoie &
Brunet, 2001; Boudrias, Brunet & Savoie, 2001). Porém, a maior parte dos
estudos existentes ndo tem sido apoiada empiricamente, talvez pelas

inquietudes geradas a sua volta, mesmo depois dos estudos de Hawthorne
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terem demonstrado a importancia no terreno dos grupos informais (Lortie,
Brunet & Savoie, 1995).

A definigdo de grupo de Schein (1982, p. 58), segundo a qual um
grupo é um conjunto de pessoas que: 1) interagem umas com as outras, 2) sdo
psicologicamente conscientes umas das outras, e 3) percebem-se como um
grupo, permitiu-lhe chegar, entre outras, a uma tipologia de grupos dicotémica:
formais e informais, conforme s3ao ou ndo criados deliberadamente pelos
dirigentes das organizagdes. Schein (op. cit.) entende que a criacdo dos grupos
informais se deve, por um lado, a existéncia de condigGes da tarefa ditadas pela
ecologia da drea de trabalho e, por outro, a factores relacionados com as
necessidades humanas, como, por exemplo, o desejo de convivialidade.

Brunet et al (2001) consideram, por seu lado, que se deve definir o
grupo informal a partir da avaliagdo que o préprio membro faz da situagdo com
base num certo nimero de condigdes de partida: 1) perceber-se ele proprio
como membro de um grupo de trabalho; 2) o qual é constituido, pelo menos,
por mais duas pessoas; 3) ter desenvolvido espontaneamente com elas
relagdes de amizade e de suporte ao trabalho e 4) relacionar-se com elas
também fora do trabalho, por exemplo, nas refeicdes, em actividades
desportivas, etc.

Lortie ef al (1995), a partir de uma anadlise de contelldo com base
em entrevistas efectuadas com membros e ndo membros de grupos informais,
encontrou neles a existéncia de uma estrutura com papéis ligados a
caracteristicas da personalidade e a presenca de normas e sancdes.

J3a a caracterizagdo de grupo informal a partir de questionérios auto-
administrados, segundo Brunet et al. (2001), estd mais de acordo com a
natureza destes grupos e destina-se a verificar a significagdo de certos
comportamentos organizacionais, que as entrevistas semi-estruradas no local
de trabalho poderiam ndo fazer emergir. Os resultados a que Brunet et a/. (op.
cit.) chegaram foram analisados de acordo com uma tipologia que avalia a
existéncia de: a) membros de grupos informais; b) membros de outros tipos de
grupos; €) nao membros de grupo, tendo-se constatado que os grupos
informais coexistiam quer com a mesma unidade de trabalho, quer com o

mesmo nivel hierarquico.
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Amiot et al (2001) concluiram, numa outra investigacdo também
desenvolvida no terreno sobre grupos informais, que eles se formaram como
suporte emocional e instrumental em situacao de trabalho dos “membros de
outros tipos de grupos” (p. 75).

Para a revisao da literatura sobre grupos que elaboramos, partimos
de duas grandes orientagdes tedricas (Cartwrigt & Zander, 1968; Bramel &
Friend, 1987; Turner, 1990; Alcover, 1999; Bramel & Friend, 1987; Huici,
2004), uma centrada na interdependéncia na linha dos sistemas sociotécnicos e
outra centrada na teoria da identidade social. O propdsito foi o de encontrar
suportes tedricos que expliquem a natureza de dois sistemas sociais que se
desenvolvem nas organizagdes, em processos complexos de transformacdo,
como sdo as fusdes de empresas, e que, tendo a mesma etiqueta de grupo, sdo
conceptualmente entidades diferentes: grupos e categorias sociais.

Segundo a definicdo de grupo de Miguez & Lourenco (2001), do
mesmo modo que alguns grupos formais podem ser grupos, poderemos
conceber que alguns grupos informais possam ser também grupos. Por
exemplo, um conjunto de trabalhadores mobiliza-se em torno de um alvo
comum (sabotar a instalagao de uma nova unidade fabril, que vai implicar o
encerramento a breve prazo da actual), desenvolvem relages em fungdo desse
alvo (reinem-se todos os dias durante uma hora, fora do local de trabalho,
durante um certo periodo de tempo), estabelecem uma estrutura de
funcionamento (de acordo com as competéncias de cada um, atribuem-se
fungdes e escolhem um lider), e sdo interdependentes na prossecucdo desse
alvo, tanto no que diz respeito a relagdo como a actividade. Este grupo ndo é
caucionado pela organizagdo, provavelmente sé-lo-a muito dificilmente, mas ¢,
contudo, um grupo, segundo a nossa definicdo. E, no entanto, se
submetessemos este grupo hipotético as condi¢bes formuladas por Brunet et al.
(2001), ou por Schein (1982) dificilmente deixaria de ser rotulado como grupo
informal. N3o &, pois, o caracter determinado pela natureza do vinculo formal a
empresa nem a realizacgdo de uma tarefa integrada na sua missdo
organizacional que lhe confere o caracter exclusivo de “grupalidade” (Arrow,
McGrath & Berdahl, 2000).
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Vejamos agora em alternativa que, perante a ameaga da nova
instalacdo fabril, alguns trabalhadores comegavam a reunir-se ao almogo para
trocarem impressdes sobre como reagirem face a situacdo criada. De entre
aqueles trabalhadores surge uma proposta para usarem, como sinal de
protesto, durante uma semana, uma camisola com a inscricdo “ndo a nova
fabrica”. Alguns mais audazes decidem mesmo passar a usar a camisola até
terem a certeza de que a nova unidade ndo abrird e insistem com os seus
colegas de trabalho para seguirem o seu exemplo.

Os operarios que usam a camisola formam um grupo informal,
segundo a definicdo de Schein (1982), mas n3do sdo um grupo, segundo a
definicdo de Miguez & Lourengo (2001). Se tentarmos defini-los, por sua vez, a
partir da teoria da identidade social, poderao ser um grupo, se os operarios se
definirem a si mesmos como membros daquele grupo e se forem identificados
pelos outros como sendo os “da camisola” (de acordo, por exemplo, com Tajfel,
1984), e poderdao constituir uma categoria social, se forem percepcionados
apenas como sendo os “da camisola” (de acordo, por exemplo, com Rabbie &
Lodewijkx, 1993).

O bindmio grupo formal — grupo informal ndo parece, pois, relevar
das orientagdes tedricas centrais da Psicologia dos Grupos, antes remetendo
para o dominio das questdes da Psicologia do Trabalho, mais focalizada nas
condigdes do trabalho, ou de uma Psicologia das Organizacdes, em que o
objecto de estudo é mais dirigido para as relages inter-individuais em
contextos organizacionais. Com efeito, na revisao de temas publicados sobre
grupos informais a que procedemos, encontramos questdes como stresse
ocupacional (Aubé et al, 2001), propostas de dispositivos para facilitar a
adaptacdao dos membros ao meio (Amiot et al, 2001) ou a existéncia de
diferenciagdo do acesso a informacdo, conforme se € um membro mais ou
menos qualificado (Boudrias et al, 2001). Parece, pois, antes fazer sentido
continuar sob a orientagdo inicial em torno dos grupos e das categorias sociais,
como ponto de convergéncia das duas grandes tendéncias sobre grupos,
inclusive quando procuramos um conceito integrador para a nocdo de equipa
de trabalho.
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6.3. A equipa de trabalho, as relagdes intercategoriais e as tensodes
intergrupo/intragrupo

Miguez & Lourengo (2003) e Lourengo (2002) propdem a mesma
definicdo para grupo e equipa, pois a diferenciagdo conceptual tem mais
inconvenientes que vantagens, uma vez que ela faz emergir uma nova entidade
potencialmente geradora de ambiguidades conceptuais, ainda que se deva
reconhecer a existéncia de algumas vantagens na utilizagdo do vocédbulo
equipa, nomeadamente, ao nivel da investigacdo e da intervengdo no dominio
da Psicologia das OrganizagBes. Convenhamos, porém, que os termos ndo sdo
completamente intercambiaveis, pois se é verdade que todas as equipas podem
ser grupos nem todos os grupos podem ser equipas (Kormanski, 1999).

Morgan, Salas & Glickman (1994) preferem uma ndo distingdo
conceptual entre grupo e equipa e definem uma equipa como um “conjunto
distinguivel de dois® ou mais individuos que interagem interdependentemente e
adaptativamente com vista a alcangar objectivos especificos, partilhados e
avaliados” (p. 278). Alderfer (1987) nao encontra diferencas conceptuais, mas
prefere 0 uso do vocabulo equipa quando o grupo estd sancionado pela
organizacao e quando depende de outro grupo para completar o trabalho com
sucesso. Sundstroom et al (2000), numa revisdo sobre as investigacdes mais
relevantes no que concerne a grupos e equipas desde o legado dos estudos de
Hawthorne, ndo encontram wuma distingdo nem consistente nem

suficientemente reconhecida que nao recomende a utilizagdo intercambiavel.

% Convird dizer a propésito que alguns autores n3o consideram as diades como grupos, pois,
nestes casos, s6 existe uma relacio membro-membro, em que ndo é possivel, por exemplo,
gerar situagdes de maioria (Levine & Moreland, 1990; Arrow, McGrath & Berdahl, 2000; Brunet,
Savoie & Baron, 2001).
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A definigao que Hackman (1990) propGe para o vocabulo equipa ndo
se afasta da definicdo que outros autores propdem para o vocabulo grupo
enquanto sistemas sociais: sdo, do mesmo modo, grupos intactos, com limites
bem definidos, que operam no campo de outros sistemas sociais, com que
interagem, os quais podem ser individuos ou grupos, que realizam tarefas em
relagdo as quais existe uma responsabilidade que é partilhada pelos seus
membros e em que existe interdependéncia.

Guzzo (1996), na sua definicao de equipa, partilha com Hackman
(1990) a mesma nogao de sistema social, da exigéncia das tarefas que realizam
se deverem incluir nos objectivos organizacionais e da exigéncia de
interdependéncia entre os seus membros, mas refere uma caracteristica sem a
qual ndo é possivel falar de equipa, que é a pertenca: os seus membros devem
experienciar sentimentos de pertenga e, ainda, o sentimento de pertenca deve
ser identificado pelos membros que compdem a equipa e por outros membros
fora da equipa. Alcover (1998), ao mesmo tempo que considera essencial que o
rendimento das tarefas que os membros realizam tenha consequéncias dentro e
fora da organizagdo, releva também os aspectos ligados a pertenca. West
(1994, 2004) postula também que a equipa deve possuir uma identidade
enquanto equipa no contexto de uma identidade organizacional.

Devillard (2000) chega a considerar a pertenca como um elemento
critico na formagdo da equipa. No seu modelo existem quatro fases de
desenvolvimento, sendo que a segunda lhe é exclusivamente reservada: 1) o
estadio de laténcia; 2) o estadio de pertenca; 3) o estadio de equipa e 4) o
estadio de eficacia colectiva.

Na sua definicdo, Miguez & Lourengo (2001, 2003) e Lourenco (2002)
consideram indistintamente o grupo ou a equipa como um sistema sociotécnico,
de natureza intersubjectiva, que se expressa através de um sistema interactivo,
dotado de caracteristicas fundamentais, como sejam a interdependéncia, a
totalidade dinamica, a prossecucdo de um alvo comum e a existéncia de
fronteiras tanto temporais como psicoldgicas.

A exclusdo da pertenga percebida da delimitacdo do conceito de
grupo é explicada por Lourengo (2002) por considerar que “a nocdo de

fronteiras (temporais e psicoldgicas) é mais rica e ajustada”, sendo que “ela
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implica, necessariamente, a percepcdo/consciéncia de pertenca grupal,
implicando, igualmente, a percepgao do grupo pelos ndo membros” (p. 56).

A questdo da pertenca €, de facto, essencial para a afirmacdo da
equipa enquanto grupo (Worchel, 1996; Barreto, 2002; West, 2004). A
pertenca ndo é, todavia, uma questdo de tudo ou nada (Levine & Moreland,
1991), pois ela situa-se na luta constante entre a necessidade de se preservar a
identidade individual e o desejo de se pertencer a grupos (Worchel, 1996).
Convém, no entanto, salientar-se que ndo se trata aqui de uma pertenca
formal, mas de um conceito de pertenca entendida a partir dos seus aspectos
dinamicos, que relevam de um continuum, no qual, de um lado, se situa a
massa amorfa — 0 ndo grupo — e do outro, a unidade compacta — o grupo
(Lewin, 1951).

Arrow, McGrath & Berdahl (2000) dao-se conta da dificuldade cada
vez maior de encontrar as fronteiras do grupo entre os diferentes niveis de
sistemas em que operam as equipas. Propdem que a grupalidade seja
determinada por um sistema de relagbes que responda a alguns critérios
pertinentes, como sejam: a) as pessoas envolvidas consideram-se membros do
grupo; b) reconhecem uns e outros como membros e distinguem o0s ndo
membros; ¢) os membros sentem-se conectados com os outros membros nos
projectos do grupo; d) os membros coordenam o seu comportamento com vista
a um projecto colectivo; €) os membros coordenam o uso de ferramentas,
conhecimento e outros recursos; e f) os membros partilham os resultados
colectivos na sua actividade interdependente (p. 34).

Arrow, McGrath & Berdahl (2000) consideram ainda que a definicdo
que propdem para “grupalidade” ndo parece ser exaustiva, mas que captura o
essencial, uma vez que distingue melhor as fronteiras que separam um
pequeno grupo de uma “coleccdo de elementos descoordenados” (p. 34) e
acentua a natureza do grupo como um sistema aberto. Ndo deixam, porém, de
salientar que quando os membros partilham os resultados colectivos da
actividade interdependente o fazem, por vezes, segundo o conceito do destino
comum. Este aspecto deve merecer-nos alguma atencao.

Como vimos ja, Lewin (1951) postula que existe um continuum entre

a massa amorfa — 0 nao grupo — e uma unidade compacta — o grupo e que a
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emergéncia do grupo é mediada pelo papel da interdependéncia. Poderemos
conceber, pois, do mesmo modo, que a massa amorfa corresponde a auséncia
de interdependéncia e que ao grupo corresponde a existéncia de
interdependéncia.

No entanto, vimos ja também como o0s conceitos de grupo e de
interdependéncia podem ser equivocos, mesmo quando nos apoiamos nha
heranga lewiniana (e.g., Pages, 1968; Maisonneuve, 1985; Brown, 2000;
Visscher, 2001). Podemos, por exemplo, em termos de interdependéncia, falar
de destino comum, segundo a taxonomia que apresentamos, quando os
membros de um grupo social, experenciam um resultado positivo ou negativo
em relacdo a outro grupo social (Rabbie & Lodewijkx, 1993) e com isso
afastarmo-nos aparentemente da nossa definicdo de grupo. Todavia, os
membros de um grupo, segundo o conceito de grupo de Arrow, McGrath &
Berdahl (2000), que parece servir também os propdsitos da nossa investigacdo,
quando partilham os resultados colectivos (tanto recompensas como custos),
na qualidade de membros de um grupo, fazem-no no que é entendido, por
vezes, como um destino comum. Tomemos um exemplo, a partir dos trabalhos
de Brewer & Kramer (1986), que sao citados por aqueles autores para explicitar
o0 sentido do destino comum: quando na sua acgao 0os membros de um grupo
sao confrontados com dilemas, como seja, entre contribuirem para um recurso
comum ou tirarem proveito de um recurso comum podem fazé-lo no
pressuposto de um destino comuni? Num estudo experimental, Brewer &
Kramer (op. cit.) encontraram efeitos mais positivos sobre a identidade de
grupo quando as escolhas dos membros eram em fungao dos recursos que
recebiam do que quando as escolhas eram em fungdo dos recursos com que
deviam contribuir. Os mesmos autores encontraram também diferencas entre o
sentido de cooperacao de individuos que tém necessidades de pertenca a
pequenos grupos e outros individuos com necessidades de pertenga a grupos
de maior dimensao.

Brewer & Kramer (1986) questionam-se, porém, sobre o nivel de
analise que esta presente, quando os individuos se referem a um determinado
grupo como sendo o “seu” grupo. Num estudo sobre como os individuos estdo

dispostos a perder ganhos individuais a favor dos interesses colectivos,
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concluiram que a saliéncia de uma identidade colectiva ou comum pode resultar
num peso maior a ser dado aos ganhos colectivos do que aos ganhos
individuais. A inclusdo dentro de uma fronteira comum parece, pois, reduzir a
disténcia social entre os membros do grupo. Ndo se sabe, porém, muitas vezes,
se eles respondem pro-socialmente enquanto individuos pensando
autonomamente ou se, pelo contrario, actuam assim porque partilham a
identidade de uma unidade social mais inclusiva.

Isto é, um certo destino comum caberia, no nosso entender, no
conceito de “fronteiras (temporais e psicoldgicas)”, tal como sdo sugeridas por
Lourengo (2002) para clarificar as regides onde funciona o individuo e onde
funciona o grupo.

Em todo o caso, o destino comum parece determinar, antes, a
pertenga comum a uma categoria social (Doise, 1985), embora, por vezes, o
conceito surja na literatura sobre grupos dinamicos como sinénimo de objectivo
comum, no sentido da definicdo de interdependéncia social proposta por
Johnson & Johnson (1998), nomeadamente, quando os individuos experenciam
uma interdependéncia porque partilham objectivos comuns ou quando os
resultados dos individuos sao afectados pelas ac¢des dos outros.

Parece certo, pois, que o conceito de destino comum presente na
definicdo de grupo de Arrow, McGrath & Berdahl (2000) nos remete, sem
ddvida, para o dominio da identidade social, sem que tal inclusdo signifique,
sob o ponto de vista conceptual, uma cedéncia do seu nivel de grupalidade.

Clarifiguemos melhor a aparente equivocidade: a) o sistema de
relagdes que determina a existéncia de grupalidade, de acordo com a definigdo
de Arrow, McGrath & Berdahl (2000), pode ser determinado, em certas
circunstancias, pela existéncia de categorias sociais; b) as categorias sociais,
todavia, ndo tém por isso necessariamente que ser grupos.

As categorias sociais, como vimos, remetem-nos para a teoria da
identidade social e para o plano das relagBes intercategoriais; os grupos, por
sua vez, tal como os definimos, remetem-nos para a teoria dos sistemas

dinamicos, e, por conseguinte, para o plano das relagBes intergrupais (Visscher,
2005).
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Tal como com o conceito de equipa, que ndo quisemos acantonar
numa definicdo ndo intercambiavel com a de grupo, que Ihe retiraria a
pertinéncia de toda a investigagdo acumulada, optdmos por considerar, do
mesmo modo, a relevancia conceptual de categoria social e de grupo e, bem
assim, do conceito de relagdes categoriais e intergrupais. O rigor conceptual
obriga-nos, pois, a ser claros quanto ao plano da nossa abordagem, ndo
obstante a descodificagdo intergrupo versus intercategorial nem sempre se
tornar possivel, sobretudo quando se parte de enunciados conceptuais ou de
expressdes com muita carga conceptual. Por exemplo, os termos endogrupo ou
exogrupo, como correlativos, respectivamente, de “nds” e “eles”, correspondem
aos vocabulos anglo-saxdnicos Jingroup e ao outgroup, que n3o s30
intercambiaveis com a definicdo dinamica de grupo.

Assim sendo, dir-se-a que, numa equipa, existem relacdes
intercategoriais, quando os seus membros, enquanto individuos, se relacionam
com outros individuos, membros ou ndo de outras equipas, no plano das
categorias sociais; dir-se-a que, numa equipa, existem relagdes intergrupo ou
intergrupais, quando a equipa, como um todo, ou os individuos, enquanto
membros da equipa, se relacionam com outras equipas, como um todo. Deste
modo, as tensdes intergrupo/intragrupo reflectem, de facto, as forgas
tensionais que se manifestam no campo do grupo e nao simplesmente as que
traduzem apenas uma relagao entre duas regides do espaco de vida, no qual se
expressam as categorias sociais, essas, sim, como forgcas impulsoras ou
restritivas das primeiras.

Brown (2000) entende que a definicdo de Turner (1990), segundo a
qual poderemos estar em presenga de um grupo quando duas ou mais pessoas
se percepcionam a si proprias como sendo membros da mesma categoria social
€, apesar de ser uma “atraente parcimoénia”, muito subjectiva e demasiado
inclusiva, por ndo capturar o reconhecimento da sua existéncia pelos outros.
Propde, por isso, uma definicdo mais integradora: “um grupo existe quando
duas ou mais pessoas se definem a si proprias como seus membros e quando a
sua existéncia é reconhecida pelo menos por um outro”, esclarecendo que o

terceiro tanto pode ser uma pessoa como um outro grupo (p. 3).
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Visscher (2001) aproveita a definicdo de Brown (2000) para concluir,
ironicamente, que, nestes termos, um grupo de revoluciondrios, que relne
durante muito tempo numa cave, apenas seria um grupo no momento em que
fosse descoberto pela policia a colocar, por exemplo, uma bomba num local
publico.

O que parece estar implicito na observagdo de Visscher (2001) é que
esses revolucionarios ndo necessitam que a sua pertenca seja reconhecida
externamente para poderem ser um grupo. Em todo o caso, a definicdo de
Brown (2000) aproxima-se muito mais do conceito de grupo como um processo
socio-cognitivo, através do qual os individuos se auto-definem como
pertencendo a uma determinada categoria social, do que o conceito de Turner
(1990), na medida em que integra, a0 mesmo tempo, um outro processo
determinado pela sua interdependéncia em relagdo a outros grupos (Vala,
2000).

Ndo €, pois, indiferente que a pertenca seja identificada a partir dos
membros do grupo, como parece ser suficiente para Turner (1990), para que
exista um grupo, ou que inclua o reconhecimento externo dessa pertenca,
como preconiza Brown (2000). Todavia, na perspectiva em que nos colocamos,
e que serve os propdsitos da nossa investigacdo, apenas relevaremos as
pertengas que tém um significado sdcio-cognitivo para os membros das equipas
de trabalho, na medida em que tém impacto na coesdo intragrupal, aqui
entendida, de facto, segundo o conceito dinamico, tal como é definido por
Wilder & Simon (1998).

De acordo com Alderfer (1987), se nos colocarmos na perspectiva
das dinamicas intragrupais, o grupo é afectado unicamente pelos processos
individuais e subgrupais que se desenvolvem no interior do grupo. J4 numa
perspectiva intergrupo, considera-se que os membros individuais ou os
subgrupos que existem no interior do grupo fazem parte simultaneamente de
grupos que existem para além das fronteiras desse grupo. De acordo com a
perspectiva de Alderfer (Figura 2), vamos supor que o0 membro n°® 3 é uma
mulher que acaba de ser nomeada lider do grupo; os membros 1 e 2 sdo
homens préximos do antigo lider, que era um homem; os membros 4, 5 e 6 s3o

homens jovens no grupo; os membros 7, 8, 9 e 10 sdo mulheres jovens no
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grupo. O desenvolvimento do grupo podera ser influenciado, durante um certo
periodo, por exemplo, pela relacdo de autoridade entre os homens mais velhos
e proximos do ex-lider e a nova lider, bem como pelos subgrupos dos homens e
das mulheres mais jovens, uns e outros a partir de tensdes que podem ter um

dos podlos no exterior das fronteiras do grupo.

Figura 2 — Dindmicas intercategoriais: exemplo de relagdes num grupo de 10 pessoas (Alderfer, 1987).

Ora, este exemplo serve para ilustrar o nosso ponto de vista
relativamente a questdo do intergrupo. Na verdade, as relagbes aqui
exemplificadas, tendo embora um dos pdlos no exterior das fronteiras do
grupo, sao, na verdade, relagdes intercategoriais, e ndo intergrupais, na medida
em que, de acordo com Visscher (2005), se situam no plano das relagdes entre
categoria sociais.

A questdo pertinente a colocar é, em todo o caso, relativé a
necessidade de descodificar ou nao um corpo de conceitos, que servem uma
teoria e que sdo transpostos para explicitar outra. Arrow, McGrath & Berdahl

(2000), que ndo sdo ambiguos no que se refere a concepgao de grupalidade,
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sdo os primeiros a reconhecer a importancia da identidade para a compreens3o
dos grupos, na medida em que ela nos ajuda a entender melhor as percepgbes
individuais, que se manifestam nas zonas de fronteira entre individuos e
grupos. Na verdade, “os grupos sao sistemas intactos com fronteiras, mas
nunca estdo completamente isolados ou fechados, [pois] as suas fronteiras sdo
permeaveis” (op. cit., p. 24).

Os attractors, concebidos enquanto estados do sistema destinados a
detectar os espacos de fase, que fazem evoluir o grupo sob determinadas
condigdes contextuais, sdo construtos que incorporam, na verdade, conceitos
provenientes da teoria da identidade social (Arrow et al., op. cit).

A articulagdo entre as questGes relativas a pertenca e, de um modo
geral, entre a teoria da identidade social e outras teorias, constitui, como ja
vimos, um campo de trabalho que encontra paralelo nalgumas investigagGes
recentes (Hogg & Terry, 2000; Vala, 2000). Ora, a articulagdo entre a teoria da
identidade social e a teoria de grupo fundada na interdependéncia dos sistemas
socio-afectivo e tarefa parece ser de interesse para o estudo das dindmicas
grupais em contexto organizacional, pois nem sempre uma s teoria é
suficiente para explicar certos fendmenos que ocorrem nos grupos. Dado que
“0s grupos sdo certamente mais complexos do que a maior parte daquilo que
sugerem as nossas teorias e métodos” (Kerr & Tindale, 2004, p. 642), pareceu-
nos adequado cruzar as questdes da identidade e da interdependéncia na busca
de algumas explicagbes para o que ocorre nas equipas de trabalho em
processos complexos de transformagao organizacional.

Se a complexidade em torno dos grupos nem sempre logra
explicagdes faceis ao nivel das teorias existentes, as coisas complicam-se ainda
mais quando se procuram resultados imediatos da aplicacdo no terreno de uma
ou de outra teoria, por muito testada que esteja, uma vez que os contextos
estdo em constante mutacdo. Na verdade, as questdes da identidade tém
despertado grande entusiasmo nas organizag6es, uma vez que a “identificacdo
induz o individuo a comprometer-se com a organizagdo, de cujas actividades
congruentes com a identidade deriva satisfagdo para si, enquanto exemplar
desse grupo” (Ashforth & Mael, 1989, p. 35), mas os efeitos nem sempre

resultam de acordo com as expectativas. Em particular, no que diz respeito as
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equipas de trabalho, a importancia atribuida a internalizacdo da pertenca pode
resultar em efeitos paradoxais sobre o seu funcionamento. Por exemplo,
Barreto (2002), reconhecendo embora a importancia da ligagdo entre a
identificagdo com a equipa e o empenhamento no alcance dos seus objectivos,
considera que deve existir prudéncia nas estratégias destinadas a aumentar o
sentido de pertenga, pois a instrumentalidade, no sentido de apresentar os
objectivos como meio de obtencdo de recompensas pessoais, pode ter efeitos
perversos quando é conjugada com o aumento da identificagdo com a equipa.

Os modelos de Wheelan (1996) e de Miguez & Lourenco (2001)
parecem assumir o pressuposto de que a pertenga, como identificacdo ao
grupo, se desenvolve simultaneamente com a formagdo do grupo. Por exemplo,
os questionarios (QDE e PDE), que suportam o Modelo de Desenvolvimento
Grupal de Miguez & Lourengo (op. cit), ndo chegam a integrar questbes
relativas a identidade. Todavia, uma analise sobre as fases de desenvolvimento
do modelo ndo deixa de concluir que a pertenca, enquanto processo de
identificagdo ao grupo, tem ali uma presenca implicita, como se,
metaforicamente, com ele se plasmasse. Isto &, as relacbes interdependentes,
em torno de uma estrutura centrada nos dois sistemas sdcio-afectivo e tarefa,
tendo em vista a prossecugao de objectivos comuns, desde que percepcionados
e valorizados como tal (Lourengo, op. cit.; Miguez & Lourenco, op. cit), sdo
suficientes para gerar energia grupal, o que pressupde, pois, que, naquelas
circunstancias, os seus membros desenvolvem um sentido de pertenca ao
grupo, bem como a criagdo de fronteiras que delimitam claramente um grupo
de outros grupos.

Este pressuposto esta de acordo com a definigdo de grupo de Lewin
(1951), segundo a qual ndo é a semelhanca entre as partes, mas a sua
interdependéncia que transforma o grupo a partir de uma massa amorfa numa
unidade compacta. Ora, “em todo o grupo, a todo o momento, existe um
sentimento dominante em todos os niveis, partilhado por todos os membros do
grupo com nuances individuais. Este sentimento, a maior parte das vezes
inconsciente, domina a vida do grupo” como fendmeno primeiro em que
assentam as relacdes (Pages, 1968, p. 261).
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Neste sentido, todo o grupo, na sua forma mais desenvolvida,
pressupde tanto a consciéncia da individualidade como da separacdo. Trata-se,
na verdade, de uma totalidade fundada sobre um paradoxo, pois a fusdo como
estado grupal por exceléncia é "o estado de um grupo que recusa a angustia da
separagao” (Pages, 1968, p. 269).

Como salientam Smith & Berg (1987), conceber a identidade
individual como algo separado da identidade grupal ndo deixa de constituir uma
enorme simplificacdo que anula o caracter dinamico das fronteiras que
determinam o grupo, pois as tensdes que se observam entre individuo e grupo
sao sobretudo tensdes que se desenvolvem em simultdneo dentro do individuo
e dentro do grupo (p. 93).
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7. Desenvolvimento grupal versus grupalidade

Tal como com a definicdo de grupo e com o conceito de
interdependéncia, poder-se-a aﬁrmar gue nao existe consenso sobre o conceito
de desenvolvimento grupal. Desde uma definicdo apoiada em modelos de
desenvolvimento grupal que sugerem a existéncia de fases ou de estadios, por
exemplo, desenvolvimento linear ou ciclico, até a negacdo da existéncia de
fases e, nestas circunstancias, definindo-se o desenvolvimento grupal a partir
de paradigmas, como, por exemplo, a utilizacdo de conceitos, como clima de
grupo ou simplesmente periodo ou momento da vida grupal, para caracterizar
0s seus niveis de existéncia, as diversas definicbes que se encontram na
literatura reflectem sobretudo a forma como se processa o prdprio
desenvolvimento grupal (Lourenco, 2002).

Torna-se, pois, necessario que, do mesmo modo que tentdmos para
a definicdo de grupo, procuremos agora um conceito para o desenvolvimento
grupal.

De um modo geral, podemos dizer que existe uma gualguer forma de
desenvolvimento grupal, ainda que, mesmo assim, seja dificil, muitas vezes,
precisar quando se inicia ou quando termina, de facto, o grupo (McGrath,
1984). Em contextos organizacionais complexos, podemos ainda dizer que se
verificam com frequéncia metamorfoses, durante as quais o grupo se dissolve e
se transforma numa entidade social diferente (Arrow, McGrath & Berdahl,
2000).

Ha varias aproximagBes na literatura sobre desenvolvimento grupal,
sendo que uma grande parte € associada a construcdo de modelos. Por
exemplo, Bennis & Shepard (1956), cujas experiéncias resultaram sobretudo
das suas observagdes em T7-Groups, associam o conceito de desenvolvimento
grupal a necessidade de os membros do grupo estabelecerem normas de
comunicagao. Levine & Moreland (1990) procuram, no seu modelo de
socializagdo grupal, um conceito de desenvolvimento que responda as
necessidades de integragao social dos membros do grupo e do grupo como um

todo. Brower (1996) elabora um modelo de desenvolvimento grupal com base
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no paradigma do construtivismo, no pressuposto de que 0s grupos se
desenvolvem a partir de uma colecgao de individuos até chegarem a uma
entidade unificada, dotada de uma estrutura, com normas e papéis para os
seus membros, e dotada ainda de uma identidade propria.

Agazarian & Gantt (2003) assumem que “as fases de
desenvolvimento existem em todos os sistemas da vida humana, quer se trate
do membro, do subgrupo ou do grupo como um todo” (p. 130). Estas fases de
desenvolvimento sdo dinamicas, isomdrficas e os seus principios gerais aplicam-
se universalmente numa hierarquia de sistemas também dindmica. A
sobrevivéncia, o desenvolvimento e a transformacdo sdo objectivos de todos os
sistemas da vida humana. E o enfraquecimento das forcas restritivas que se
manifesta nas fronteiras de cada subfase, bem como a accdo das forcas
impulsoras, que fazem mover os sistemas em direcgao aqueles objectivos.

No seu Modelo de Tempo, Interaccao e Performance (TIP), McGrath
(1984) entende que o desenvolvimento grupal deve ter em consideracdo
multiplas dimensGes, uma vez que 0s grupos sdo sistemas multifuncionais
caracterizados por trés niveis de sistemas: 1) o sistema do qual o grupo faz
parte; 2) os individuos que sdo membros do grupo e 3) o grupo em si mesmo.
As ambiguidades com que se vé confrontada toda a accdo colectiva
relativamente a ocorréncia, recorréncia e duragdo dos eventos obriga a que
McGrath (1984) considere a necessidade de sincronismos que torne possivel
que o grupo se desenvolva, cumprindo as suas fungdes de producdo, de bem
estar e de apoio aos seus membros. McGrath (op. ¢it) sugere a existéncia de
quatro modos de actividade do grupo para cada uma destas fungOes: 1)
escolha dos objectivos e desenvolvimento ou adopcdo de valores fundamentais
para o grupo, 2) escolha das competéncias e dos recursos necessarios, 3)
adopgao ou desenvolvimento de normas que orientem o comportamento em
direcgao aos objectivos e reforcem e suportem a coesdo entre os membros, e
4) atingimento dos objectivos. O modelo pressupde que o grupo desenvolve a
sua actividade em cada um destes modos, mas ndo necessariamente sempre
na mesma fungdo, pois as escolhas sdo contingenciais, em funcdo das
exigéncias do meio em que actua.
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Todo o grupo parece revelar, pois, a existéncia de modificacbes ao
longo do tempo (Levine & Moreland, 1990; Hare, 1992; Wheelan, 1996; Smith,
2001; Arrow, Poole, Henry, Wheelan & Moreland, 2004), independentemente
do grau de complexidade do seu funcionamento (McGrath, 1984; Arrow,
McGrath & Berdahl, 2000; Agazarian & Gantt, 2003). Uma das caracteristicas
dos grupos complexos € mesmo a capacidade de adaptacdo da sua estrutura e
do seu comportamento ao impacto dos eventos (Arrow, McGrath & Berdahl, op.
ait).

Shaw (1994) considera em si mesma a formagdo de um grupo como
uma convengao, uma vez que, salvo, por exemplo, em equipas de trabalho ou
em grupos terapéuticos, dos quais se podem conhecer as datas de inicio do
respectivo funcionamento, os grupos sao um conjunto borroso (McGrath, 1984,
1991) com limites difusos nas suas origens (Alcover, 1999; Arrow, McGrath &
Berdahl, 2000).

Uma grande parte dos modelos de desenvolvimento grupal tem sido
construida sobre modelos precedentes ou resultam da integracdo de aspectos
investigados anteriormente (e.g., Wheelan, 1994; Brower, 1996; Worchel,
1996; Agazarian & Gantt, 2000), o que leva a conclusdo de que ha mais
semelhangas que diferengas entre eles (Wheelan, 1994). A Tuckman (1965) se
deve a primeira ideia integradora com os contributos de modelos anteriores,
como o de Bion (1961) e o de Bennis & Shepard (1956).

De acordo com Smith (2001), o conceito de desenvolvimento grupal
pode ser visto a partir das mudangas que se manifestam no grupo ao longo do
tempo segundo trés dimensdes: 1) ao nivel da estrutura interna, que se centra
na estrutura do grupo e nos papéis atribuidos aos membros; 2) nos processos,
com relevo para as actividades do grupo, para as tarefas e para os processos
operativos e 3) na cultura do grupo, com inclusdao das normas e dos valores
partilhados.

A partir destas dimensdes, Smith (2001) classifica os modelos de
desenvolvimento em trés tipos: 1) modelos progressivos lineares, como sejam
os de Bennis & Shepard [1956], Tuckman [1965) e Tuckman & Jensen [1977],

2) modelos pendulares e ciclicos, como o de Bales & Strodtbeck [1951] e o de
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Schutz [1958], e 3) modelos ndo sequenciais ou hibridos, como os modelos de
McGrath [1986], de Gersick [1988] ou de Morgan, Salas & Glickman [1993].

Arrow, Poole, Henry, Wheelan & Moreland (2004), numa revisdo
sobre os modelos mais estudados na literatura, distinguem duas tipologias que
caracterizam a estrutura dos modelos de desenvolvimento grupal. A primeira,
que € comum a biologia e a fisica, identifica quatro “motores” que geram a
mudanga: 1) modelos de ciclo de vida, em que o processo da mudanca segue
uma sequéncia de estadios prescrita segundo um programa imanente ou
imposto por uma entidade externa; 2) modelos teleologicos, que descrevem a
mudanga como um movimento em direcgdo a um objectivo e em que o
ajustamento € feito de acordo com a validagdo que provém do meio ambiente;
3) modelos dialécticos, que concebem a mudanga a partir de entidades que
estdo em oposigdo e de cuja resolugdo depende a passagem ao ciclo seguinte;
4) modelos evolucionarios, que concebem a mudanga como uma emergéncia de
ciclos de variagao, selecgao e retencao.

A segunda tipologia distingue o desenvolvimento grupal, conforme a
natureza das forgas, que favorecem a mudanga e a estabilidade, € interna ou
externa ao grupo. As forgas internas correspondem muitas vezes a nogdo de
ritmo, ou de sincronizagao de ritmos, em que o processo € enddgeno e ciclico e
ocorre ao longo de multiplas escalas de tempo. Por sua vez, as forcas externas
correspondem a nogdo de passo do ajustamento social e manifestam-se sob a
forma de eventos e ciclos que afectam os ritmos e a sincronizagdo de ritmos
dos sistemas de interesse.

De acordo com os motores e a tipologia das forcas a que chegaram,
Arrow, Poole, Henry, Wheelan & Moreland (op. cit) classificam os modelos em
cinco estadios: 1) de estadio sequencial, como os modelos de Bennis & Shepard
[1956], de Tuckman [1965] ou de Wheelan [1994], que manifestam uma
sequéncia de estadios qualitativamente diferentes como parte do seu ciclo de
vida; 2) de ciclo repetido, cujos ciclos se repetem, como o de Bion [1961] ou de
Worchel [1996]; 3) de eguilibrio robusto, em que 0S grupos, uma vez
encontrada a resposta ao processo de mudanga, encontram forcas de
autoregulagdo capazes de amortecer as disrupgoes externas, como é o caso do
modelo de Bales (1955); 4) de equilibrio pontuado, como o de Gersick [1988],
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em que o desenvolvimento € alternado com periodos de inércia e de mudangas
rapidas e 5) de resposta adaptativa, como o modelo de McGrath [1984, 1991],
em que o desenvolvimento se manifesta a partir de forgas de mudanca e de
continuidade operando em diferentes modos de actividade.

Morgan, Salas & Glickman (1994) reduzem, contudo, a sua tipologia a
lineares e nao lineares. No primeiro tipo incluem os modelos de Bennis &
Shepard [1956], de Bales & Strodtbeck [1951], de Tuckman [1965] e de
Tuckman & Jensen [1977]. Nos tipos ndo lineares sdo incluidos os modelos que
respeitam algumas caracteristicas, nomeadamente: 1) sdo sistemas mais
abertos que fechados, uma vez que dependem muito das exigéncias do meio
exterior; 2) tm uma grande heterogeneidade de membros interconectados,
por exemplo de estatuto; e 3) existem porque tém que responder a producdo
de um trabalho especifico, como sejam uma pega, um projecto ou a resolugdo
de um conjunto de problemas. Como exemplos de modelos ndo lineares s&o
sugeridos os de Gersick [1988] e de McGrath [1984, 1991].

Sanchez (2002) prefere a simplificacdo sugerida por Morgan, Salas &
Glickman [1994], pois entende que ela reflecte de um modo mais nitido as
divisdes que marcam a investigagdao sobre desenvolvimento grupal.

Se é verdade, no entanto que, de acordo com Tajfel (1984), toda a
simplificagdo pode ajudar a compreensdo, as simplificagdes de Sanchez (2002)
e de Morgan, Salas & Glickman (1994) reduzem de tal forma a complexidade de
alguns modelos a uma analise tdo dicotdmica que acaba por lhes retirar uma
parte substancial daquilo que conceptualmente os pode diferenciar. O modelo
de Gersick (1988), por exemplo, desenvolvido em torno do conceito do
equilibrio interrompido, ndo parece coincidir na andlise dicotémica linear — ndo
linear.

E, de facto, inapropriado ver as categorias lineares e nao lineares
como mutuamente exclusivas somente a partir de diferentes dimensodes das
mudangas temporais que se manifestam nos grupos. Chang, Duck & Bordia
(2006) encontram, por exemplo, linhas de convergéncia entre os modelos de
Gersick (1988) e de Wheelan (1994).

A questdo central, segundo Chang, Duck & Bordia (op c¢it.) é que o

desenvolvimento grupal € um conceito multidimensional que tem sido descrito e
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analisado sobretudo como se de uma Unica dimensdo se tratasse. Os grupos
sdo, na realidade, entidades dindmicas, pelo que que se torna importante
compreender o seu contexto temporal, ndo s6 medindo simplesmente o gue faz
0 grupo e como o faz, mas também guando o faz.

Chang, Duck & Bordia (op. cit) propSem entdo uma definicdo
tridimensional para a abordagem do desenvolvimento grupal, com base numa
concepgdo espacial que considera trés eixos: o conte(do, a populacdo e o
caminho da dependéncia.

No eixo definido como conteddo, Chang, Duck & Bordia (op. cit)
consideram a existéncia de um continuum que avalia, de um lado, se o
desenvolvimento € concebido como uma mudanga temporal num aspecto
particular do grupo (contetdo especifico), e, do outro, se é o retrato do grupo
na sua totalidade (conteldo compreensivo). Na primeira perspectiva, temos os
modelos que abordam aspectos especificos do grupo ao longo da sua existéncia
como, por exemplo, o0 modelo de Poole [1983], elaborado em torno da teoria
da contingéncia. Na perspectiva do contelido compreensivo temos os modelos
em que o desenvolvimento grupal é visto numa perspectiva mais genérica,
envolvendo varios aspectos da vida do grupo, como, por exemplo, acontece nos
modelos de Tuckman & Jensen [1977] ou de Wheelan [1994] no que diz
respeito a uma variedade de processos, tais como estrutura, normas,
comunicagao ou lideranca.

O eixo definido como populagéo é utilizado por Chang, Duck & Bordia
(op. cit.) para avaliar se os modelos descrevem os padrdes de desenvolvimento
grupal de um tipo especifico de grupo, como é o caso do modelo de Gersick
[1988] em torno da fixagdo de prazos em equipas de projecto (populacdo
especifica) ou, no outro lado do continuum, se os modelos se generalizam a
todo o tipo de grupos (populagdo generalizada), por exemplo, grupos
terapéuticos e grupos de trabalho, como acontece com o modelo de Wheelan
[1994], que esta concebido nesta perspectiva.

Finalmente, Chang, Duck & Borda (op. cit.) sugerem o eixo espacial
caminho da dependéncia, que é também descrito segundo um continuum que
considera as duas hipdtese extremas, isto &, se o desenvolvimento implica um

caminho de dependéncia, no sentido de que as mudancas visam alcancar um
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estadio qualitativamente melhor, ou se, pelo contrdrio, o caminho de
dependéncia € inexistente, em cuja situacdo se descreve t3o somente o que
acontece no grupo ao longo do seu tempo de vida. No primeiro caso, temos,
por exemplo, 0 modelo de Bennis & Shepard [1956] ou hovamente o modelo de
Wheelan (1994), em que o desenvolvimento grupal é descrito por analogia com
o desenvolvimento maturacional dos individuos, o que significa uma nocgdo de
progresso ao longo da sua vida, tanto no que diz respeito a satisfacdo pessoal
dos seus membros como aos resultados do grupo como um todo. Quando néo
existe nenhum caminho de dependéncia ndo ha nenhum estddio de
desenvolvimento que seja considerado mais avancado do que outro, pois o
desenvolvimento grupal pressupde que as mudancas temporais dependem mais
das reacgbes do grupo ao seu meio externo e interno do que de padrdes
normativos destinados a fazer progredir o grupo. Neste caso, é incluido, por
exemplo, 0 modelo Tempo, Interacgao e Performance (TIP) de McGrath [1991],
o qual prevé que os grupos podem desenvolver padrdes alternativos como
resposta as contingéncias do meio em que operam.

A recensdo efectuada por Chang, Duck & Borda (op. cit) tem, sem
divida, o mérito de introduzir duas dimensbes no estudo da dimensdo grupal
que habitualmente ndo sdo descritas na literatura, como sejam o conteddo e a
populagcdo, ja que em relagdo ao caminho da dependéncia poderemos
encontrar uma preocupagao similar no conceito de resposta adaptativa, atras
descrita, tal como € sugerida por Arrow, Poole, Henry, Wheelan & Moreland
(2004). De facto, os modelos que concebem o desenvolvimento grupal no
extremo do continuum designado como caminho da dependéncia estio, em
principio, mais bem apetrechados para lidar com as questdes da eficicia grupal,
pois dispdem de uma estrutura normativa que lhes facilita o entendimento de
como devem funcionar. No outro extremo, em que o desenvolvimento grupal é
concebido a partir da inexisténcia de um caminho de dependéncia, os grupos
estao sobretudo mais aptos para interagir com o seu meio envolvente.

Em relagdo ao conteudo, tal como é descrito, parece, de facto,
importante distinguir entre os modelos que abordam apenas uma parte
especifica da vida temporal do grupo dos modelos que fazem uma abordagem

tendo em conta o que acontece no conjunto das fases. No que diz respeito a
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populagdo, entendemos igualmente que é Util diferenciarmos os dois extremos
do continuum, uma vez que ha modelos que concebem o desenvolvimento
grupal na perspectiva exclusiva de certos tipos de grupos (por exemplo, grupos
terapéuticos) e outros que admitem que o desenvolvimento grupal se aplica a
todo o tipo de grupos (incluindo, obviamente, os grupos terapéuticos).

Lourengo (2002), apoiado nos trabalhos de Bouwen & Fry [1996],
baseia a sua classificacdo nas relagdes, nas tarefas e na estrutura dos grupos, e
propde quatro classificagdes para se incluirem as diferentes abordagens sobre
desenvolvimento grupal: 1) lineares; 2) ciclicos ou em espiral; 3) de polaridade
e 4) de equilibrio interrompido.

Em nosso entender, esta tipologia parece reflectir bem as diferencas
conceptuais que revisamos na literatura, se lhe acrescentarmos, todavia, um
novo tipo referente aos modelos de resposta adaptativa, tal como sao sugeridos
por Arrow, Poole, Henry, Wheelan & Moreland (2004), cujo desenvolvimento
parece revelar particularidades que ndo tém resposta na classificagdo proposta
por Lourengo (2002), como se depreende, por exemplo, dos modelos de
McGrath (1984, 1991) e de Arrow, McGrath & Berdahl (2000).

A literatura sobre modelos de desenvolvimento grupal é vasta no
que respeita aos modelos lineares, que parecem ser os mais abundantes
(conforme Huici, 1987; Levine & Moreland, 1990; Mennecke, Hoffer & Wynee,
1992; Wheelan, 1994; Bouwen & Fry, 1996; Smith, 2001), como, por exemplo,
0s modelos de Bennis & Shepard, (1956), de Tuckman & Jensen (1977) e de
Wheelan (1994). Estes modelos sdo caracterizados por uma sequencialidade
que supde a existéncia de fases ou subfases desde o seu inicio até a
maturidade. O nimero de fases é varidvel, desde quatro, como os de Wheelan,
até seis fases, como o de Bennis & Shepard ou ainda nove estadios, como o de
Morgan, Salas & Glickman (1994). Nestes modelos, o desenvolvimento grupal é
visto como um processo linear e progressivo, de uma fase a fase seguinte. O
grupo pode estabilizar numa ou noutra fase ou extinguir-se sem atingir o
maximo desenvolvimento.

Nos modelos ciclicos ou em espiral, como, por exemplo, os modelos
de Worchel (1996), de Schutz (1958) ou de Bion (1961), o processo de

desenvolvimento é circular. Ndo é consensual, no entanto, que o modelo de
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Bion (1961) deva ser considerado um modelo ciclico, pois os “pressupostos
basicos” em que assenta parecem ser uma rejeicdo explicita da auséncia de
fases (Srivastva & Barrett, 1988; Smith, 2001). Nestes modelos, a maturidade
como um fim em si mesma pode ndao existir, porquanto o processo de
desenvolvimento ocorre em movimentos sob a forma de espiral, podendo as
diferentes fases ser retomadas ciclicamente. Alguns autores (e.g., Smith, 2001),
incluem nesta classificagdo os modelos pendulares, nos quais as fases se
revisitam ao longo da vida do grupo, servindo cada ciclo para fortalecer o
entendimento que o grupo tem sobre a situagdo e sobre a tarefa que o grupo
tem em mdos e, desta forma, modificar-se para responder aos problemas
entretanto surgidos. Estes modelos ndo tém, por isso, um padrdo prescrito de
desenvolvimento.

Os modelos de equilibrio interrompido, por vezes associados aos
modelos ndo fasicos ou hibridos, como sugere Smith (2001), pressupdem que o
tempo € a alavanca para a constituicdo de um grupo. O grupo desenvolve-se
alternando periodos de estabilidade com periodos de mudanca assinalavel. O
periodo de transigdo ocorre aproximadamente a meio da vida do grupo, quer
Seja uma semana ou um semestre. Um exemplo destes modelos € o0 modelo de
Gersick (1988).

Os modelos de polaridades sdo caracterizados pela existéncia de um
campo de forgas bipolares que tornam possivel a emergéncia do grupo. O
processo de desenvolvimento situa-se algures no equilibrio entre essas forcas,
nao supondo, pois, a existéncia de movimentos lineares. O grupo progride em
ciclos que se alternam entre pdlo opostos. Um exemplo destes modelos é o
modelo fundado nos paradoxos de Smith & Berg (1987).

Apresentamos a seguir alguns modelos de desenvolvimento grupal,
de acordo com a tipologia a que chegdmos. O propdsito €, por um lado,
confrontd-los com o modelo de Miguez & Lourenco (2001), que serve de
suporte conceptual aos nossos estudos empiricos e, por outro, buscar modelos
sob o paradigma da identidade social, que nos possam servir de guia na
discussdo das hipdteses de investigacdo, como, por exemplo, o0 modelo de
Worchel (1996).

105



No que diz respeito aos modelos lineares, escolhemos os modelos de
Bennis & Shepard (1956), de Tuckman & Jensen (1977) e de Wheelan (1990,
1994), que serdo uma referéncia para a abordagem ao modelo de Miguez &
Lourengo (2001). O modelo de Agazarian & Gantt (2000, 2003) e o de Devillard
(2000) serdo também incluidos, pois um e outro serdo amplamente discutidos
ao longo da dissertacao.

O modelo de Worchel (1996) foi escolhido como representativo dos
modelos ciclicos, pois, aparentemente, € apresentado como uma solucdo
tedrica para a inexisténcia de um modelo que compatibilize as questdes do
intergrupo e do intragrupo num Unico modelo.

O modelo de Gersick (1988) ilustra os modelos de equilibrio
interrompido e o de Smith & Berg (1986), os modelos de polaridades.

Finalmente, o modelo de Arrow, McGrath & Berdahl (2000) é
apresentado como um paradigma dos modelos de resposta adaptativa.

O modelo de Miguez & Lourengo (2001) sera apresentado fora desta

tipologia, uma vez que combina caracteristicas dos modelos lineares e ciclicos.

7.1. Alguns modelos lineares

7.1.1. O Modelo de Bennis & Shepard (1956)

Por analogia com a maturidade individual, Bennis & Shepard (1956)
entendem que quando um grupo tem maturidade grupal sabe o que fazer
relativamente aos seus conflitos internos, a mobilizagdo dos seus recursos e a
actuacdo inteligente em func¢do da sua experiéncia.

No seu modelo, que viria a influenciar outros modelos posteriores,
como, por exemplo, o de Agazarian & Gantt (2003), os autores compartilham
com Bion [1961] duas grandes dimensdes para a reducdo da incerteza interna,
as quais utilizam fazendo variar apenas a etiqueta. Trata-se da dependéncia

(relacdes de autoridade) e da interdependéncia (relagdes pessoais), no
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pressuposto de que uma e outra constituem os principais obstdculos ao
desenvolvimento da comunicacdo.

Um outro aspecto fundamental do modelo diz respeito a
personalidade dos membros ao longo do processo de desenvolvimento. Os
membros podem ser dependentes (quando encontram conforto, por exemplo,
nos processos) ou ser contradependentes (quando se manifestam contra a
autoridade). Podem ainda diferir consoante o grau de intimidade que
experimentam na sua relagdo com 0s outros, podendo caracterizar-se por
acentuarem a sua “totalidade pessoal” (quando estabilizam num nivel elevado
de intimidade) ou a sua “contra-pessoalidade” 3 (quando evitam a intimidade
com 0s outros).

O modelo desenvolve-se em duas fases — dependéncia e
interdependéncia — e cada uma tem trés subfases.

A fase da dependéncia comega com a subfase 1 e € caracterizada
pela submissdo a autoridade como forma de resposta a inseguranca pessoal e a
incerteza. As discussdes sobre a procura dos objectivos comuns sdo estéreis.
Os membros presumem que é o lider que sabe o que eles devem fazer. Esta
subfase € marcada pela ambiguidade, o que a torna intolerdvel para certos
membros.

A subfase 2 é marcada pela rebelido contra o lider, é a
contradependéncia. O grupo subdivide-se. Enquanto na fase anterior os
sentimentos de hostilidade eram fortemente defendidos, agora os membros
emergem em grupos oponiveis e impdem uma nova agenda.

Enquanto na fase anterior, a competéncia do lider ndo era
questionada, ainda que pudesse secretamente ser suspeita, nesta fase instala-
se a convicgao de que o lider é incompetente.

* Do inglés “overpersonal” e “counterpersonal” (Bennis & Shepard, 1956, p. 419), que sdo
vocabulos, sem divida, dificeis de traduzir para a lingua portuguesa. Procurou-se, todavia, ir de

encontro ao seu sentido intrinseco.
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A subfase 3 é denominada de resolugdo-catarse. E caracterizada
pela existéncia de subgrupos que tentam ganhar poder. A ameaca de
dissolugdo do grupo obriga a existéncia de forcas de mediacdo. Alguns
membrqs, mais independentes, emergem propondo que o lider resitue o grupo,
fazendo apelo a sua experiéncia. O poder comeca a ser considerado como mais
uma responsabilidade do grupo do que propriamente de um ou outro membro
do grupo. Um aspecto muito importante da subfase 3 tem a ver com os
significados que, a partir de agora, ficam marcados no grupo. Ha agora uma
histéria que releva para o futuro: o “ponto de viragem do nosso grupo”, “a
revolta que nos tornou num grupo”.

A fase da interdependéncia inicia-se com a subfase 4, do
encantamento. A atmosfera do grupo é leve, ha espontaneidade e prazer. O
grupo sente-se feliz e coeso. A subfase funciona pela catarse mas ela é seguida
pela necessidade de se encontrarem normas de conduta: “temos que ser tao
felizes no futuro quanto o somos agora”. As discussdes sao abertas, mas dao
lugar por vezes a desarmonia, pois alguns membros experimentam tédio com a
existéncia de uma “falsa” harmonia imposta pelas normas. Existe a conviccdo
de que o grupo comega a eclipsar a identidade individual.

A subfase 5 € a do desencantamento. O grupo subdivide-se, por
analogia com a subfase 2, agora com a particularidade de a causa da cisdo ser
0 grau de intimidade requerido pelo grupo: de um lado, os que resistem juntos
a futuros envolvimentos e, de outro lado, os que aderem juntos
incondicionalmente.

Tanto a subfase 4 como a subfase 5 sdo caracterizadas pela
convicgao de que a auto-estima pode ser afectada pelo envolvimento no grupo.

A subfase 6 é a da validagdo do consenso. Os membros aceitam as
diferengas individuais sem necessidade de as etiquetar de “boas” ou “mas”; os
consensos sao mais o resultado de discussdes racionais do que propriamente
uma unanimidade compulsiva; os membros estdao conscientes do seu proprio
envolvimento e dos processos de grupo e avaliam-se mutuamente com um
elevado grau de significado pessoal.
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Os autores previnem para o facto de o grupo poder imobilizar-se
tanto na fase 1 por excesso de dependéncia em relagdo ao lider, como na fase
2 pela ameaca a sua intimidade.

7.1.2. O Modelo de Tuckman & Jensen (1977)

O modelo é do tipo linear e é o resultado de longas pesquisas
efectuadas por Tuckman (1965), o seu primeiro autor, e Jensen (1977), com
quem Tuckman fez uma revisao do seu trabalho, tendo entdo sido acrescentado
um quinto estadio aos quatro da sua primeira versao.

Os estadios identificam separadamente as actividades ligadas a
relagao social (ou estrutura dos grupos) e as actividades ligadas a tarefa. No
que diz respeito a relagdo social, a sequéncia prevé a avaliagdo-dependéncia, o
conflito, a coesdo e a estrutura funcional. Em relagdo as actividades da tarefa,
sao avaliadas a orientagdo, as emocdes, as mudancas de opinidao que s3o
relevantes e a emergéncia de solugdes.

O primeiro estadio é o da Formacdo. E caracterizado por uma
atitude de avaliagdo e de dependéncia. Os membros do grupo tentam avaliar
quais sao os comportamentos individuais que sao aceites no grupo, quer pelo
lider quer pelos outros membros do grupo. Este estadio é caracterizado pela
orientacdo para a tarefa, pois os membros tentam identificar a tarefa em
termos de parametros que sdo relevantes. O grupo deve decidir que tipo de
informagao os membros necessitam relativamente ao que deve ser feito.

O segundo estadio é o da Tempestade. Este estadio é caracterizado
pelo conflito intragrupo. Os membros do grupo tornam-se hostis uns com os
outros como forma de expressarem a sua individualidade e resistirem a funcgdo
da estrutura do grupo. Os lagos de unidade ja desenvolvidos correm o risco de
ser desfeitos. Ha problemas que polarizam o grupo e agitam-no levando-o para
relagdes interpessoais conflituosas e desconhecidas ou fazendo-o regredir para
0 primeiro estadio. A emotividade como resposta a exigéncia da tarefa é uma
caracteristica essencial deste estddio. Os membros do grupo reagem

emotivamente como uma forma de resisténcia.
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O terceiro estadio é denominado Normalizacdo e € caracterizado
pelo desenvolvimento da coesdo grupal. Os membros do grupo aceitam o
grupo, bem como as idiossincrasias dos restantes membros. O grupo comeca a
ser uma entidade que todos desejam perpetuar. O grupo estabelece novas
regras e novos padrdes de desempenho para garantir a sua existéncia. A
harmonia impera, os conflitos sao evitados.

O quarto estadio é o do Desempenho. E caracterizado pela acgao
construtiva, pela emergéncia das solugdes. O grupo € agora um instrumento
para a resolucao de problemas. As tarefas s3o repensadas individualmente e
em grupo. A estrutura da tarefa deixa de ser um fim em si mesmo para se
transformar num instrumento destinado a melhorar o desempenho.

O estadio da Suspensdo é do descompromisso. Instala-se nos
membros do grupo uma grande ansiedade em virtude da separagdao que se
aproxima. O sentimento de tristeza pelo abandono, tanto em relagdo ao lider
como em relagdo aos restantes membros do grupo, da, por vezes, origem a
alguma reflexao sobre a experiéncia grupal vivida e sobre os projectos pessoais
que cada um tenciona enfrentar a seguir.

7.1.3. O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Wheelan
(1990,1994)

O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Wheelan (1994)
foi construido a partir de alguns modelos anteriores desenvolvidos por outros
autores como, por exemplo, Bennis & Shepard (1956), Bion (1961), Tuckman &
Jensen (1977) e Schutz (1958). A preocupacao foi integrar o que ha
teoricamente de comum entre eles. O modelo foi validado a partir da
classificagdo em sete categorias (dependéncia, contradependéncia, agressdo,
fuga, emparelhamento, contraemparelhamento e trabalho) das unidades
verbais expressas nos grupos observados e de uma andlise de conteldo

destinada a avaliar quais os assuntos mais frequentes em cada fase.
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O modelo desenvolve-se em cinco fases: 1) Dependéncia e
Inclusdo; 2) Contradependéncia e Agressdo; 3) Confianga e Estrutura; 4)
Trabalho e 5) Término.

Na fase da Dependéncia/Inclusdo, os membros tém necessidade de
ser incluidos nos grupos e interagem sobretudo a partir dos estatutos anteriores
e das credenciais externas. O estabelecimento de regras de comunicagao ocorre
num clima de tensao e ansiedade. Os objectivos do grupo confundem-se muito
com a tarefa e tendem a centrar-se mais nos objectivos que dizem respeito a
seguranca pessoal de cada membro ou apenas como o lider os define. A
estrutura de funcionamento € muito rudimentar e os membros tentam
estabelecer uma cultura de grupo. O grupo esta muito longe de se preocupar
com os objectivos e as tarefas, tal como foram estabelecidos por si ou por
outrem. O lider, nesta fase, tem sobretudo uma funcdo simbdlica. E ele que
atribui os diferentes papéis a cada membro. E é nele que os membros confiam,
pois sé ele é capaz de reduzir a sua ansiedade. Ele é visto como benevolente e
competente. Impera uma falsa harmonia nesta fase, a qual reduz, com efeito, a
ansiedade. Porém, ao mesmo tempo, existe um elevado grau de conformismo,
caracterizado pela dependéncia unanime em relacao ao lider. Os conflitos s&o
evitados. A coesdao entre os membros € expressa nesta fase pela atracgdo
interpessoal e pela identificacdo com o lider.

A fase da Contradependéncia/Agressao € a da revolta contra o lider.
Os membros comegam por clarificar os objectivos do grupo, estabelecer normas
e distribuir o poder. E agora estabelecido um tipo de estrutura, muitas vezes
com 0 recurso as experiéncias que os membros adquiriram no passado. A
estrutura tende a ser autocratica e hierarquica, mas sem ser apoiada no lider. O
contelido e o processo comunicacional sdo criticos nesta fase. O acordo sobre
0s objectivos que parece existir desde a fase anterior € agora posto em causa.
Os membros comegam a sentir-se constrangidos pela pressao das normas do
grupo. Comegam a ser exploradas propostas de valores e de ideais comuns. Os
membros que antes aceitaram alguns papéis para os quais foram designados
comegam agora a questionar a distribuicao que foi efectuada para si e para os
outros. Os conflitos ocorrem com frequéncia. O lider é posto em causa, bem

como a sua competéncia para lidar com as situagdes. Alguns membros podem
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sentir-se por si manipulados. Ocorrem tentativas de distribuicao de poder.
Como sinal de alguma maturidade, surgem neste estado as primeiras coligagdes
e subgrupos, quer a partir de diferentes percepgdes sobre o lider quer sobre a
forma como desenvolvem as tarefas ou pretendem alcangar os objectivos. As
relacdes entre os subgrupos sao tensas nesta fase, pois constituem uma
ameaca a unidade tdo recentemente instituida. Os subgrupos sdo, porém,
necessarios nesta fase para reduzir a conformidade, pois 0s membros ja nao
actuam como individuos isoladamente e tém, por isso, mais forca para se
desviarem das normas.

A fase 3 é denominada de Confianga e Estrutura. A comunicagdo é
aberta e sobretudo orientada para a tarefa. Sao encorajados diferentes pontos
de vista entre os membros acerca da forma como o trabalho deve ser feito. O
envolvimento nos objectivos € grande como resultado da partilha de um
objectivo comum que comega a emergir. O grupo identifica o que é disfuncional
e redefine as normas. O poder é redistribuido e o lider perde influéncia no
grupo. E agora sobretudo um facilitador e coordenador. As coligacdes
continuam a emergir e a dissolver-se, mas agora com menos frequéncia. Elas
provém de conflitos que ndo foram resolvidos na fase anterior. O grupo esta
agora bem preparado para lidar com os conflitos. Tanto as coligagdes como os
subgrupos que emergem nesta fase sdo percepcionados, ao contrario da fase
anterior, como menos hostis a unidade do grupo. O grupo esta agora mais
sblido e coeso. As normas consideradas inibidoras do desenvolvimento grupal
sao alteradas para que se possam alcangar os objectivos. A pressao para a
conformidade persiste, mas agora sob novos pressupostos, uma vez que 0s
procedimentos foram revistos. A conformidade ajuda a alcangar o sucesso do
grupo. As sangOes aos desvios Sa0 agora menos severas.

A fase 4 é denominada Trabalho. E caracterizada pela elevada
performance individual e grupal. A comunicagdo ora € centralizada, se a tarefa
é simples, ora é descentralizada, se a tarefa € complexa. Pressupde, em ambos
0s casos, que, nesta fase, a comunicacdo € mais focalizada nos aspectos da
tarefa que nos aspectos sdcio-emocionais. O grupo esta preparado para
resolver problemas e tomar decisdes. A lideranga ndo é critica nesta fase, ela é

exercida sobretudo pela delegacao.
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As coligacbes e a formacdo de subgrupos sdo comuns também
nesta fase, mas elas emergem sobretudo para influenciar as decisdes do grupo
ou por necessidade de afiliacdo dos seus membros, respectivamente. Os
subgrupos sao reconhecidos e recompensados pelo grupo.

A conformidade é alta nesta fase. Ela é baseada na aceitagao plena
de todos os membros e destina-se a incrementar os niveis de desempenho. Os
desvios as normas sao tolerados. O grupo encoraja a inovagao e define o seu
territdrio para o trabalho.

A fase 5 marca o término do grupo. Nem sempre existe: por
exemplo, o Tribunal Constitucional vai renovando os seus membros, sem que
se extinga de cada vez que alguns membros sdo nomeados. Nas empresas,
porém, hd grupos que experienciam esta fase. Ha também grupos que
precipitam o seu fim, quando, por exemplo, existe uma grande insatisfagdao ou
conflitos internos entre os seus membros.

Nesta fase, a actividade com a tarefa tanto pode ter um incremento
assinalavel como uma regressdo rapida. Os membros do grupo discutem como
vai ser o futuro. Alguns sentimentos de solidariedade podem ocorrer. Instala-se
o stress e a ansiedade.

7.1.4. O Modelo de Agazarian & Gantt (2000, 2003)

Trata-se de um sistema pensado de um modo multidimensional e
em diferentes niveis de abstraccdo. A ideia central desenvolve-se num conceito
de papel/ como uma ponte entre o sistema grupal e o sistema individual e num
conceito de funcdo grupal como uma funcdo das dinamicas grupais.

As autoras d3o-se conta de multiplas fontes de inspiracdo para a
criagao do seu modelo, desde a teoria de campo de Lewin (1951), da teoria da
dissonancia cognitiva, de Festinger (1957), das dinamicas de grupo, tal como
foram formuladas por Bion (1961), da teoria do desenvolvimento grupal, de
Bennis & Shepard (1956), da teoria geral dos sistemas, de Bertalanfy (1973) e
das experiéncias do Tavistock Institute. O SAVI (System for Analysing Verbal
Interaction) é o instrumento com que operacionalizam a sua teoria de grupo

“como uma funcdo da interdependéncia das partes” (Simon & Agazarian, 2000,
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p. 51). Trata-se de um modelo que integra na sua definicdo as dinamicas
comuns ao grupo como um todo e aos seus membros, enquanto partes. A
analise é efectuada a partir da comunicagao verbal, no pressuposto de que as
mudangas nos padrdes comunicacionais podem ser mapeadas nos diferentes
niveis do sistema, quer se trate dos membros, dos subgrupos ou do prdprio
grupo.

A experiéncia adquirida com o SAVI permitiu a Agazarian & Gantt o
desenvolvimento de uma teoria de grupo destinada inicialmente a grupos
terapéuticos e depois alargada a contextos organizacionais, fundada no
principio de que é o subgrupo e ndao o membro individual que constitui a
unidade do sistema centrado no grupo. S3o os subgrupos que se constituem
em torno das semelhangas e se separam a partir das diferengas. O sistema que
os contém, por sua vez, desenvolve-se de modo a poder integra-los
suficientemente.

O modelo de Agazarian & Gantt pretende evoluir para uma meta-
teoria dos sistemas da vida humana, nomeadamente a partir do SAVI e do
desenvolvimento da sua teoria do grupo invisivel.

A teoria do grupo invisivel 'procura explicar as dinamicas individuais
como um sistema individual discreto separado de um outro sistema igualmente
discreto para explicar a dinamica de grupo.

O sistema individual possui dois subsistemas — pessoa e membro. O
sistema grupal possui também dois subsistemas — 0 grupo enquanto fungao e o
grupo como um todo. Os quatro sistemas sao hierarquicos na sua relagdo e a
sua estrutura e fungdo sdo isomérficas.

Podem, desta forma, ser definidos quatro construtos: dois a partir
das dinamicas do sistema indiViduaI na perspectiva do sistema: 1) enquanto
pessoa e 2) enquanto membro; e outros dois, a partir das dinamicas do sistema
grupal: 1) na perspectiva do grupo como um todo e 2) na perspectiva do grupo
enquanto fungao.

Na perspectiva do sistema enquanto pessoa, as dinamicas existem
em funcdo da historia individual, da heranga genética ou das influéncias do

desenvolvimento e do meio. Na perspectiva do sistema enquanto membro do
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grupo, as dindmicas manifestam-se de acordo com as relacdes entre os
membros, que o sistema repete, modifica ou expulsa.

Na perspectiva do grupo como um todo, as dindmicas s3ao em
funcdo da composicdo do grupo, da sua histéria e da influéncia do
desenvolvimento e do meio. Finalmente, na perspectiva do grupo enquanto
funcdo, sdo as dinamicas em funcdo das relacdes que se manifestam no nivel
grupal.

O construto “papel” é utilizado isomorficamente® para descrever o
comportamento visivel que surge a partir das dinamicas do sistema no seu
contexto. E um “descritor” do comportamento, o qual pode ser identificado
como exercendo uma fungao de relagdao entre os sistemas de manutencao e de
locomogao.

Segundo Agazarian (Agazarian & Gantt, 2000), a hierarquia definida
para o grupo € o sistema isomoérfico do membro, do subgrupo e do grupo como
um todo. Neste sentido, o subgrupo existe enquanto meio do grupo como um
todo e &, por sua vez, 0 meio para os seus membros. Numa hierarquia assim
definida, os grupos sdo, pois, isomorficos, isto &, sdo semelhantes na estrutura
e na fungdo e diferentes em contextos diferentes (Agazarian & Gantt, op. cit.).

O sistema prevé trés fases de desenvolvimento, pela seguinte
ordem: 1) autoridade; 2) intimidade e 3) interdependéncia. Em cada fase

observam-se defesas que se organizam do simples para o mais complexo.

* Segundo a teoria geral dos sistemas, em muitos casos, ha isomorfos ou leis idénticas que sdo
validos para certas classes de sistemas, independentemente da natureza das suas partes
(Bertalanffy, 1973). Relativamente a heranca lewiniana de que Agazarian se reclama, convira
dizer que, ao contrario da Escola da gestalt, Lewin sempre recusou o principio do isomorfismo,
no sentido da existéncia de um substrato fisico para os fendmenos psicoldgicos (Alvaro &
Garrido, 2003).

115



A hierarquia da modificacdo das defesas &, entdo, traduzida numa sequéncia de
forcas restritivas, cada uma ligada a sua fase de desenvolvimento. Esta
sequencialidade de forgas restritivas e impulsoras manifesta-se na existéncia de
subfases nas duas primeiras fases, como sejam, na primeira a da fuga, da con-
frontagdo e da transigdo para a intimidade e, na segunda fase, as subfases do
encantamento e do desencantamento.

7.1.5. O Modelo de Desenvolvimento de Equipas de Devillard (2000)

No seu trabalho sobre dinamica de equipas, Devillard (2000) propde
quatro fases de desenvolvimento: 1) o estadio de laténcia; 2) o estadio de
pertenca; 3) o estadio de equipa e 4) o estadio de eficacia colectiva.

No primeiro estadio, a equipa é potencial, pois ndo existe enquanto
tal. Os lagos interpessoais sao fracos ou ndo existem. A relagdo com o lider é de
modo individual. Nao existe nenhum projecto colectivo. As relagdes entre os
membros sao defensivas. Os membros aproximam-se uns dos outros a partir de
mascaras sociais, formando diades ou triades de natureza defensiva. Ha, por
vezes, a ilusdo de que sdo ja uma equipa. Por exemplo, os dias excitantes que
antecedem um prazo ou um acontecimento extremo podem fornecer um
sentimento de unidade. Passado, porém, esse evento nada se verifica que retire
a equipa deste estado de mero potencial. Os membros mantém-se submissos e
tém uma grande tendéncia para a compartimentagao.

O segundo estadio € o da pertenga. O grupo esta ja constituido.
Existe uma consciéncia de grupo a partir dos lagos que ja se estabeleceram
entre 0s membros e da partilha dos mesmos sentimentos relativamente ao
lider. Existe uma unido, mas ainda ndo uma unidade. O que ocorreu entre o
primeiro estadio e este é de natureza afectiva. O lider € um elemento de unido.
Ha o sentimento de que sdo todos por um. Os diferentes “eu” sdo também um
“nés” comum. O grupo funciona como uma entidade prdpria e estabelece os
seus rituais.

O terceiro estadio é o de equipa. Os membros estdo agora prontos
para agir em conjunto. A motivacdo é forte, a criatividade é enorme. Existe um

projecto comum com que todos os membros se identificam. O funcionamento
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colectivo especifica os papéis de cada um, as fases e o planeamento do
projecto, as relagdes com o contexto. Neste estddio, a coesdo técnica
estabelece-se a partir da coesdo humana, a interdependéncia operacional é
aceite pelos membros da equipa. Existe uma co-responsabilidade pelo conjunto
das acgdes.

O estadio da eficacia colectiva corresponde a maturidade. Existe no
funcionamento plural o que é desejavel na maturidade individual. As qualidades
préprias da eficacia colectiva pressupdem também um elevado nivel de
responsabilidade individual. Ha na equipa poder de iniciativa, envolvimento
completo, informacdo continua. Os membros da equipa aprenderam a avaliar-
se, a comportar-se reciprocamente. A delegacdo do poder é uma pratica tanto
vertical como transversal. Os membros estdo prontos para suportar condigdes
extremas.

7.2. O Modelo dos Estadios da Vida Grupal de Worchel (1996)

O Modelo dos Estadios da Vida Grupal de Worchel (1996) é um
modelo ciclico que procura integrar o “contexto em que ocorre o
comportamento” (p. 288), no qual sdo incluidas as acgdes prévias das pessoas
e as suas expectativas sobre a situacdo presente e futura, uma vez que o autor
considera que os grupos podem continuar a existir, mesmo depois da saida dos
seus membros primitivos. O modelo analisa a formagdo e desenvolvimento do
grupo, bem como as possibilidades da sua reconstituicao. Na sua primeira
formulagdo (1992), o modelo apresentava seis fases. Porém, na sua Ultima
versao (1996) Worchel identificou quatro fases que ocorrem nos grupos
intactos: 1) identificacdo; 2) produtividade de grupo; 3) individuacdo e 4)
declinio (por esta ordem, se considerarmos a formagao do grupo).

Na fase da identificagdo, o esforgo é para delimitar as fronteiras do
grupo, estabelecer a sua legitimidade, pressionar 0s membros para a
conformidade. As relacbes com 0s exogrupos sao muito tensas e exerce-se
pressao para que 0s membros abandonem o contacto com 0s exogrupos a que
tenham pertencido. Procura-se, desta forma, aumentar a coesao interna e criar
uma identidade social face a identidade pessoal.
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A fase da produtividade do grupo caracteriza-se pela existéncia de
processos centrados na tarefa. Como a preocupacgdo € a produtividade, ha lugar
a alguma diferenciacdo individual para que as actividades possam contar com
competéncias especificas. As fronteiras, rigidas na fase da identificacdo, abrem-
se agora a hovos membros por via das mesmas exigéncias relacionadas com a
tarefa. Nesta fase, os sucessos sdo festejados e sdo atribuidos a factores
grupais exclusivamente internos, enquanto os fracassos sao atribuidos a causas
externas.

A fase da individuacdo vem na sequéncia da diferenciacdo efectuada
a partir das especificidades necessarias para o desempenho das tarefas. Ea
fase da existéncia de subgrupos, constituidos a partir das actividades ja
relacionadas com a tarefa. Censura-se a lideranga, a quem se atribuem os
fracassos. A tendéncia é agora para referir o éxito dos exogrupos, ao mesmo
tempo que aumenta o desejo do reconhecimento pessoal. Alguns membros do
grupo acham que contribuem mais do que os outros membros do grupo para os
objectivos grupais.

A fase do declinio marca o fim da identidade grupal. Os subgrupos
comegcam a separar-se e a formar novos grupos. Hd membros que abandonam
o grupo de forma hostil. Normalmente, o lider é substituido. Os exogrupos
contribuem para o abandono dos membros do grupo e o fracasso do grupo
torna-se irreversivel.

O ciclo é entdo retomado. O abandono de alguns membros na fase
do declinio é agora percepcionado como uma necessidade de depuragao do
grupo. Um lider forte emerge. Ha4 uma ruptura com o grupo anterior. O grupo
renasce comecando de novo com a identificacdo grupal. Os conflitos vao agora
centrar-se nos exogrupos que receberam os membros que abandonaram o
grupo.

Worchel (1996) retoma a ciclicidade com o descontentamento e o
sucesso contagiante, conforme estamos, respectivamente, na fase inicial de
formacao do grupo ou na segunda fase, da produtividade. No
descontentamento os individuos sdo membros de um grupo onde ndo
encontraram ainda satisfacao para as suas necessidades. Estdo frustrados ou

alienados. Por vezes, praticam a violéncia como forma de expressarem as suas
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frustragcdes. O acontecimento desencadeante manifesta-se quando o grupo
encontra forma de satisfazer essas necessidades (por accdo de um lider ou dos

préprios membros).
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Figura 3 — Estadios da Vida Grupal, de Worchel (1996)
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7.3. O Modelo de Equilibrio Interrompido de Gersick (1988)

Gersick (1988) constata que, ao contrario da teoria darwiniana, que
entendeA que as mutagdes na natureza ocorrem de forma lenta, existe hoje
evidéncia cientifica para sustentar que a evolugdo ocorre segundo o principio de
um equilibrio entre a forma estdtica como as espécies se mantém e o
aparecimento abrupto de novas espécies.

O modelo de Gersick de desenvolvimento grupal (1988) baseia-se
no mesmo principio quantico, sustentando que os grupos alternam periodos de
estabilidade e de inércia com periodos de saltos quanticos revolucionarios.

O modelo de Gersick (1988) foi desenvolvido a partir de uma
andlise qualitativa do funcionamento de oito grupos. Os grupos tinham a
incumbéncia de realizar um projecto completo dentro de um prazo
determinado. A duragdo dos grupos variou entre uma semana € um semestre.
Cada grupo estudado demonstrou um desempenho diferenciado desde o inicio.
Porém, a meio do prazo fixado para a tarefa a maior parte dos grupos
estudados tiveram um progresso assinalavel.

E a partir deste estudo que Gersick (1988) sugere a existéncia de
duas fases temporais. Na primeira fase, que se inicia com a primeira reunido, o0s
membros do grupo tentam compreender a situagao e a forma como o grupo se
ird comportar. Na primeira fase temporal, 0 grupo desenvolve uma estrutura
implicita que guia a sua actividade até ao momento da transi¢do. Quando o
grupo alcanca metade do prazo estabelecido, o grupo toma consciéncia do
tempo passado e do tempo futuro que lhe resta para a concretizagdo da tarefa,
e estabelece um novo sentido de urgéncia, abandona a estrutura existente e
adopta uma nova, com a qual ataca os problemas definitivamente. Esta Ultima
constitui a segunda fase temporal. A primeira é a fase da inércia e a segunda
da revolugdo, como sugere Gersick (1988) ou, antes, da estabilidade e da
mudanca, como Wheelan (1994) sugere como sendo uma designagdao mais
apropriada.

Ainda que persistam davidas sobre se 0 modelo de Gersick (1988)
deva ser considerado um modelo linear que combina fases de maior ou menor

actividade, em vez de um modelo de equilibrio interrompido (Morgan, Salas &
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Glickman, 1994), o seu uso instrumental parece ser de interesse organizacional
evidente (Lourencgo, 2002). Por exemplo, fazendo coaching com as equipas: 1)
no inicio do seu funcionamento; 2) a meio da situacdo, quando metade da
tarefa e do tempo sao passados, € 3) no fim, quando a tarefa estiver terminada
(Hackman, 1988).

7.4. O Modelo de Ciclos Paradoxais de Smith & Berg (1986)

O Modelo de Smith & Berg (1986) funda-se na metafora de Jovian,
um organismo vivo imaginario, que vive na atmosfera do planeta Jupiter. A
atmosfera daquele planeta é composta de varias camadas de gases, cada uma
com temperaturas diferentes. Jovian vive nessa atmosfera, adaptando-se a um
mundo com temperaturas extremas. Jovian € um organismo vivo que tem a
forma de um baldo e vive no seu interior com um gas inerte.

Num primeiro momento, 0 organismo vive na zona quente, que € a
parte inferior da atmosfera de Jupiter. Como o gas no interior aquece, o baldao
sobe, passa por varias regides diferentes, até chegar a zona mais fria. Aqui
chegado, o gas do interior do baldo arrefece e Jovian desce, de novo, para a
zona mais quente. O ciclo repete-se enquanto Jovian se puder alimentar da
energia da regido quente e puder depositar os desperdicios na regido fria.

Jovian vive num mundo caracterizado pelo equilibrio de forcas que
se opdem. O seu desenvolvimento depende da sua capacidade para subir e
descer por completo as duas regides, uma vez que: a) a imersao da-lhe
sustentacdo, e b) a imersdao é a condicdo que lhe permite mover-se de uma
regiao para a outra. E a descida 3 regidao inferior quente que permite que o
organismo possa subir e € a subida a regido superior fria que lhe permite que
possa descer. Qualquer paralisacdo nas zonas intermédias pode implicar a
morte do organismo. Jovian sO “descobre” a sua estrutura movendo-se
permanentemente entre entre estes dois pdlos e expondo-se, pois, aos riscos
das regides extremas.

Smith & Berg (1986) entendem, do mesmo modo, que o
desenvolvimento dos grupos é marcado pela existéncia de tensGes paradoxais.

Toda a imersdo é arriscada, mas s6 a imersdao permite a sobrevivéncia e o
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crescimento. Estes extremos podem ser, por exemplo: a) a dependéncia versus
a contradependéncia; b) o isolamento versus a inclusdo, c) a observacdo versus
o0 envolvimento; d) a criagdo versus a destruigao.

- Existem inimeros ciclos de paradoxos na vida dos grupos e, dada a
complexidade cada vez maior dos diferentes meios em que operam 0s grupos,
devemos conceber também a existéncia de “clusters” de paradoxos, no sentido
de uma agregacdo de varios ciclos de paradoxos. Smith & Berg (1986)
sublinham, porém, que quanto maior € o processo de agregacdo destes
“clusters” mais ténues sdo as ligacdes entre os varios ciclos de paradoxos.
Porém, mesmo sendo ténues, estas ligacdes podem determinar a existéncia de
diferengas significativas na qualidade do desenvolvimento dos grupos.

O modelo descreve algumas estratégias que sdo usadas para lidar
com os paradoxos na vida dos grupos: 1) os membros do grupo tentam um
compromisso entre as emogOes associadas as contradigdes; 2) o grupo tenta
eliminar as contradicGes colocando as reacgdes opostas umas contra as outras
para avaliar a mais forte; 3) o grupo utiliza elementos contraditérios
separadamente, por exemplo, um subgrupo autoriza outro subgrupo a
permanecer em determinada regiao.

Smith & Berg (1986) previnem que ao tentar-se uma zona de
compromisso, isto €, de acordo com a metafora de Jovian, se, em lugar das
temperaturas extremas, se optar pelas temperaturas das regides intermédias,
pode eliminar-se um dos elementos do paradoxo e, desta forma, levar-se o

grupo a paralisacdo e determinar-se a sua extingdo.

7.5. O Modelo dos Sistemas Complexos de Arrow, McGrath & Berdahl
(2000)

De acordo com Arrow, McGrath & Berdahl (2000), o conceito de
grupo como um sistema aberto obriga a que se considere, nalgumas
circunstancias, “a complexidade de mdltiplos niveis e as fronteiras permeaveis
que regulam as trocas entre esses niveis” (p. 34). Por exemplo, as

circunstancias variam consoante se considera o caso de um pequeno grupo
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musical ou de um pequeno grupo que integra uma empresa industrial de
grande dimensdo. Os referidos autores entendem que s6 é recomendavel que
se aplique, neste Ultimo caso, a teoria da complexidade.

Os autores enunciam cinco propostas, com as quais desenvolvem
a sua teoria. As propostas formuladas partem de axiomas ou postulados ja
existentes ou de hipdteses para validagdo. Num e noutro caso, transcendem as
limitacdes das abordagens tradicionais. As formulagbes tém em conta: 1) a
natureza dos grupos; 2) as dinamicas causais nos grupos; 3) os fins e as
fungdes dos grupos; 4) os elementos, a rede de relagbes e a estrutura do grupo
e 5) os modos da vida do grupo ao longo da sua existéncia.

De acordo com a teoria da complexidade (por exemplo, Gell-
Mann, 1994), os pequenos grupos sao sistemas complexos que operam sob a
accdo de dinamicas de diferentes niveis. Ao nivel local, a acgdo consiste na
interaccdo ndo linear e recorrente entre muitos elementos. O processo de grupo
cria, activa, replica e ajusta as ligacGes dinamicas a este nivel. Desta acgdo
local emergem padrBes de nivel global, comportamentais ou cognitivos, como
normas de grupo, e temporais, como os ciclos de conflito e de consenso. Estes
padrdes constituem-se em variaveis globais, que vao, por sua vez, estruturar de
novo a acgao local.

Por analogia com os sistemas dinamicos, a teoria permite
identificar as variaveis globais que se instalam ao longo do tempo em regides
relativamente pequenas, chamadas attractors. Este construto pode ser de
varios tipos: 1) simples ou multiplos; 2) estaveis ou instaveis e 3) de ponto fixo,
periddico ou quase-periddico.

No que diz respeito ao grupo, sdo identificados trés niveis de
dinamicas causais: 1) dinamicas locais, que tém a ver com a actividade dos
elementos que constituem o grupo; 2) dinamicas globais, que se referem a
evolugdo das variaveis, a nivel do sistema, que emergem das dinamicas locais e
tomam a sua forma e 3) dinamicas contextuais que dizem respeito ao impacto
nos grupos dos contextos que formatam e constrangem as dinamicas locais e
globais do grupo.

Por exemplo, os autores explicam como a estabilidade e a mudanca

se podem aplicar nas dinamicas entre grupos e nas dinamicas dentro de um
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grupo. As modificacdes de nivel local podem ocorrer em direccdo a um
determinado estado quer sob a forma de uma flutuagdo ao acaso quer
deliberadamente em direccdo a um determinado estado (atrac¢do) ou, por
outro Iado, para fora do estado desejado (repulsdo). As modificacdes podem
ocorrer cOmo uma reaccdo a uma situacao de pressao: quanto maior for a
pressdao maior € a probabilidade de provocar uma modificagdo. As pressdes que
estdao em competicdo podem aguentar um estado durante um curto espaco de
tempo, mas este equilibrio € muito provavelmente um ponto de atracgdo
instavel. As modificacdes locais muito provavelmente conduzem a uma
modificacdo global num sistema caracterizado por uma estrutura flexivel: as
estruturas flexiveis mudam mais rapidamente, pois, por exemplo, o feedback
positivo amplifica as pequenas mudangas e faz com que haja uma maior
propagacdo de uma parte do sistema para outra. Num grupo, as normas so
podem promover modificagdes se o0 grupo nao estiver no estado desejado. O
movimento em direccao ao estado desejado, e para fora do estado indesejado,
devera ser para dentro de um movimento de grande escala, no caso dos

membros do grupo manifestarem as mesmas preferéncias.
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7.6. O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez &
Lourengo (2001)

O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez &
Lourenco (2001) merece aqui uma referéncia detalhada, pois é utilizado nos
nossos estudos empiricos. Trata-se de um modelo centrado no paradigma
sociotécnico, sobre o qual vem trabalhando uma equipa de investigadores sob a
responsabilidade daqueles autores, tendo em vista a sua aplicacao em
diferentes contextos organizacionais. O modelo demonstrou robustez, por
exemplo, na investigacao e na intervencdao em equipas desportivas (Lourenco,
2002).

O modelo de Miguez & Lourengo (2001) € subsididrio da tradigdo
lewiniana, no sentido de que perspectiva o desenvolvimento do grupo segundo
um campo de forgas tensionais que confere ao grupo uma natureza dinamica, e
da corrente sociotécnica, uma vez que incorpora a nocdo de sistema fundado
nos subsistemas sdcio-afectivo e tarefa.

O modelo prevé um ciclo inicial mais centrado nas questdes sdcio-
afectivas, cujo focus € a relacdo, a que se segue um outro ciclo, mais centrado
na realizagdo, que € a tarefa.

Cada um destes ciclos compreende duas fases. A primeira fase é da
estruturagao. Estamos perante um aglomerado de pessoas justapostas que se
interrogam sobre a sua aceitabilidade. O clima vivenciado é o da ansiedade
seguida de euforia colectiva. Existe uma grande dependéncia em relagdo ao
lider. As relagdes sao superficiais, a comunicacdo € estereotipada. Existe uma
baixa consciéncia dos objectivos a atingir pelo grupo. A participacdo € muito
reduzida. Os papéis de cada um ndo estdo bem estruturados. Existe
unanimidade em relacdo as posicGes tomadas pelo lider. O conflito € evitado a
todo o custo. As pessoas questionam-se sobre os comportamentos aceitaveis. A
exposicio é muito defensiva. E a fase do desempenho minimo, pois os
membros do grupo estdo centrados nas questdes da relagao.

A segunda fase é a do reenquadramento e é caracterizado pela

contradependéncia face ao lider, com os membros do grupo a procurarem
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libertar-se das suas posigBes. O clima vivenciado é de tensdo, de decepcdo e de
contestacao. As relagdes entre os membros sdao tempestuosas. Ao nivel da
comunicagao abundam os mal-entendidos. Comega a existir alguma consciéncia
sobre os objectivos do grupo. A participagdo entre os membros do grupo €
agora competitiva. Os papéis sao agora estruturados segundo as relagcdes de
poder. Os valores comegam a ser alvo de preocupacado. Existem tentativas de
impor novas normas por parte de subgrupos que emergem entretanto e sao
percebidos como uma ameaca. Ha competicdo confrontativa entre os membros,
os conflitos emergem, as discussdes sao vivas, nao ha medo de expor pontos
de vista diferentes. As forgas de desintegracdo estdo no maximo expoente. Esta
fase so se considera concluida se o grupo for capaz de resolver os conflitos e
progredir na busca de solugdes em que todos 0s seus membros se revejam.

O segundo ciclo é verdadeiramente o da interdependéncia e inicia-se
com a terceira fase de desenvolvimento, que é a da reestruturacdo. O clima
vivenciado € o da confianca. Os membros centram-se nas questdes da
estrutura e nos papéis de cada um, experimentam satisfacdo no trabalho,
cooperam entre si, a comunicagdo € clara e fluida. Existe uma elevada
consciéncia sobre os objectivos a atingir. Estabelecem-se regras mais
aprofundadas de funcionamento, os papéis estdao ajustados as capacidades de
cada membro. Os subgrupos s3o tolerados, bem como alguns desvios as
normas. Os conflitos sao agora relacionados com a tarefa e sdao geridos
satisfatoriamente pelo grupo. O grupo esta preparado para que a lideranca seja
exercida por delegacao.

A quarta fase de desenvolvimento corresponde a maturidade do
grupo. E a fase da realizagdo. Existe um elevado clima de confianga,
envolvimento e cooperacao entre os membros do grupo. As relagdes sao
profundas, bem como a comunicacdo entre os membros. Existe uma muito
elevada consciéncia sobre os objectivos do grupo. Os papéis de cada um
assentam nas respectivas capacidades. Estimula-se a inovagao e a mudanca. Os
conflitos sdao frequentes e de curta duracdo e tém a ver com aspectos
funcionais. E a fase da accdo concertada, da elevada coesdo entre os seus
membros, da cumplicidade funcional.
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Modelo de Desenvolvimento Grupal
(Miguez & Lourenco, 2001)
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Figura 4 — Fases de Desenvolvimento Grupal, de Miguez & Lourengo (2001)

Temos, pois, que, desde que experimentam uma “interdependéncia
dinamica” e se mobilizam em torno de um alvo comum e geram energia —
grupal — os individuos passam por mdultiplas transformagdes até atingirem o
estddio de maturidade, enquanto grupo. Este processo de transformagao
integra, como vimos, um ciclo mais centrado nas questdes sécio-afectivas, cujo
focus é a relacdo, e um outro mais centrado na tarefa, cujo focus é a
realizacdo. A interdependéncia exprime-se de uma forma produtiva quando o
grupo é capaz de interagir como uma totalidade dinamica, supondo-se, por
isso, que tenha completado os dois ciclos de desenvolvimento (Miguez &
Lourengo, 2001).

O modelo de Miguez & Lourengo (2001), denotando embora a
influéncia de alguns modelos de desenvolvimento grupal ja conhecidos (e.g.,
Bion, 1961; Bennis & Shepard, 1956; Wheelan, 1994), apresenta algumas
reformulagGes tedricas no seu construto que se torna pertinente enunciar.

Desde logo, a existéncia de dois ciclos de desenvolvimento, um mais
centrado na dimensdo sodcio-afectiva e outro na tarefa, a operarem num

continuum dinamico e interdependente. Estes dois ciclos assemelham-se ao
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conceito de grupo de base e de grupo de trabalho, de Bion (1961), em torno,
respectivamente, dos aspectos socio-emocionais e operativos. Nestes termos,
pode dizer-se que o Modelo de Miguez & Lourengo € herdeiro das primeiras
formulagBes sociotécnicas sobre  grupos. J& no que diz respeito a
sequencialidade, o Modelo de Miguez & Lourengo (2001) diverge de Bion, pois,
como se deduz a partir dos seus “pressupostos basicos”, somente o
pressuposto da Dependéncia, de Bion, se produz sempre inicialmente, ndo
havendo nenhuma sequencialidade em relagao aos demais.

A existéncia, no modelo de Miguez & Lourengo, dos dois ciclos de
desenvolvimento interdependentes — sdcio-afectivo e tarefa — acentua-lhe a
natureza sociotécnica de desenvolvimento grupal. A sequéncia dependéncia-
interdependéncia tem, porém, semelhangas com o Modelo de Bennis & Shepard
(1956), o qual se caracteriza pela existéncia de duas fases sequenciais,
dependéncia e interdependéncia, em que a primeira antecede a segunda, e
dentro das quais existem trés subfases. A figura do lider é central nos modelos
de Bion e de Bennis & Shepard, como se deduz, de resto, da prdpria
designagdo do pressuposto da Dependéncia, de Bion, ou da fase e das subfases
da Dependéncia e Contradependéncia, de Bennis & Shepard. No entanto, o
modelo de Miguez & Lourengo, atribuindo embora um papel importante ao
lider, ndo reduz a formulacdo das fases as questdes das relagbes com o lider ou
a forma como ele resolve os problemas comunicacionais ou os conflitos, nem
faz tdo pouco uma separacdo conceptual entre as questdes da autoridade e das
relacdes entre os membros, remetendo exclusivamente, as primeiras para o
nivel da dependéncia e as segundas para o nivel da interdependéncia, como
propdem Bennis & Shepard. Na realidade, trata-se de um modelo sistémico e
integrador.

Enquanto modelo integrador, o modelo de Miguez & Lourengo
compartilha com os modelos de Tuckman & Jensen (1977) e de Wheelan
(1990, 1994) os aspectos ligados as relagdes sociais e a tarefa. Enquanto
modelo sistémico, aproxima-se conceptualmente do Modelo de Wheelan (1990,
1994), que se situa igualmente na linha dos modelos sociotécnicos.

O modelo de Miguez & Lourenco concebe cada uma das fases como

uma gestalt e, desta forma, ele diferencia-se claramente dos modelos ja
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existentes. Pode-se dizer que se trata de um modelo misto, que combina
algumas caracteristicas dos modelos lineares e dos modelos ciclicos. A
linearidade do modelo sugere a existéncia de uma certa sequencialidade, que
utiliza as fases como expressdo de cada gestalt. Por sua vez, a ciclicidade é
acentuada pela existéncia de um continuum marcado pela interdependéncia
entre os dois subsistemas (sdcio-afectivo e tarefa), que prevé ciclos de avangos
e recuos dentro dessa sequencialidade.

Neste aspecto, o modelo de Miguez & Lourengo (2001) aproxima-se
do modelo de St. Arnauld (1978), na medida em que cada gestalt corresponde
a um equilibrio entre as tensGes que geram a energia grupal. Quando este
equilibrio é interrompido, quebra-se o ciclo de desenvolvimento e retomam-se
fases mais precoces, até se acumular de novo tensdes entre a energia
disponivel e a energia residual do grupo.

Ao contrario dos modelos de Tuckman & Jensen (1977) e de Wheelan
(1990, 1994), o Modelo de Miguez & Lourengo (2001) ndo prevé uma fase
terminal ligada a dissolugdo do grupo, designada, respectivamente, de
Suspensdo, no primeiro modelo, ou de Término, no segundo. Trata-se de uma
fase que, de resto, também ndo foi prevista nas primeiras formulacdes do
Modelo de Tuckman & Jensen e na qual ndo se véem vantagens metodoldgicas
ou conceptuais. Na verdade, o modelo é concebido para ambientes
organizacionais, em que a descontinuidade dos grupos ndo depende sobretudo
dos seus membros.
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CAPITULO II

CONTRIBUTOS PARA O ESTUDO DA EFICACIA GRUPAL:
EFICACIA OU EFICACIAS?
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1. Eficacia grupal: uma sistematizagao conceptual

A procura dos elementos-chave que possam determinar a eficacia
das equipas de trabalho tem sido uma preocupacdo de varios autores desde os
estudos de Hawthorne, ainda que tenha sido nas Ultimas trés décadas, com o
desenvolvimenrto de um conjunto de modelos sobre eficacia, que esses estudos
tém merecido destaque na literatura sobre grupos (Salas, Stagl & Burke, 2005;
Stoker & Remdisch, 1997).

De um modo geral, sob o ponto de vista conceptual, pode dizer-se
que ha tantas distingdes entre esses modelos (e.g., Campion, Medsker & Higgs,
1993; Campion, Papper & Medsker, 1996; Cohen, Ledford & Spreitzer, 1996;
Gladstein, 1984; Guzzo & Shea, 1992; Hackman, 1987; Sundstrom, De Meuse &
Futrell, 1990; Tannenbaum, Beard & Salas, 1992), que se torna dificil
estabelecer pontes de ligacdo estaveis entre eles. Na verdade, o conjunto de
varidveis que estdo associadas a cada modelo constitui uma tal miriade de
factores que é quase impossivel a formulagdo de paradigmas consistentes que
possam guiar as diferentes investigagdes que tém sido produzidas (Goodman,
Ravlin & Schminke, 1987; Lourenco, 2002; Salas, Stagl & Burke, 2005).

Esta dificuldade, devida, em parte, ao facto de a quase totalidade
dos estudos terem sido realizados em ambiente laboratorial (Gil, Alcover &
Peird, 2005) parece estar a ser ultrapassada, no entanto, nos Ultimos anos,
com a convergéncia de diversas investigacdes, cujos contributos podem levar a
uma compreensdo mais completa sobre a eficacia e levar o conhecimento ao
que poderia ser considerada como uma ciéncia das equipas (Salas, Stagl &
Burke, 2005).

A convergéncia vem sendo desenvolvida gragas a elaboragdo de
modelos mais ou menos sofisticados a partir de diferentes paradigmas. Por
exemplo, o modelo sobre o qual se tem procurado criar novas pistas € o
modelo centrado no paradigma /nput — process — output, de McGrath (1964).
Como se trata de um paradigma sistémico, compreende-se que o modelo tenha
maior aceitabilidade, pois permite a inclusdo de mudiltiplas variaveis provenientes
dos varios contextos em que operam os diferentes sistemas (Goodman, Ravlin
& Schminke, 1987).
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Ainda assim, porém, nem sempre existe 0 mesmo entendimento
sobre as varidveis que devem ser consideradas em cada um daqueles
subsistemas. Ha, por exemplo, uma diversidade de factores considerados no
input que sao geralmente propostos como sendo os decisivos no impacto
(directo ou indirecto) que tém sobre o output dos respectivos sistemas (Hecht,
Allen, Klammer & Kelly, 2002).

Por exemplo, o modelo de Nieva, Fleishman & Rieck (1978)
considera quatro factores no que diz respeito ao /input: condigbes externas,
recursos dos membros, caracteristicas da equipa e caracteristicas e exigéncias
da tarefa, definindo para cada um dos factores um conjunto de varidveis, como
sejam, no que diz respeito aos recursos dos membros, a motivagdo ou as
caracteristicas da sua personalidade.

Se considerarmos, porém, o modelo de Kolodny & Kiggundu (1980),
construido igualmente sob o paradigma sistémico, temos que os inputs a
considerar como pertinentes sdo: a estrutura organizacional e as condigdes em
que é desempenhada a tarefa.

A mesma dificuldade é encontrada no que diz respeito aos outros
dois elementos do sistema process e output, com os diversos modelos a
sugerirem um conjunto nem sempre homogéneo de variaveis.

A proliferagdo de variaveis é de tal modo fragmentada e a auséncia
de um sistema de relacdes entre as varidveis pertinentes é de tal modo
frequente que Goodman (1987) entende que a designagao de modelo de
eficacia grupal nao parece fazer sequer sentido.

Em todo o caso, o0 modelo de Campion, Papper & Medsker (1996)
constitui um exemplo de como é possivel criar um meta-modelo, ao incorporar
contribuigbes de outros modelos precedentes, nomeadamente dos modelos de
Gladstein (1984), Guzzo & Shea (1992) e Hackman (1987). O resultado acabou
por traduzir-se na inclusdo simultanea no seu construto de dois conceitos, que
os autores consideram indissociaveis, como sejam a satisfacdo dos membros da
equipa e a eficacia da equipa (Salas, Stagl & Burke, 2005).

E, no entanto, a Hackman (1987) a quem se deve o maior
aprofundamento sobre o funcionamento das equipas de trabalho. O seu

modelo, se € verdade que influenciou outros modelos, sofreu também
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transformagdes ao longo do tempo, tendo sido validado empiricamente, o que
n3o aconteceu com muitos dos demais, que sdo sobretudo modelos teodricos.
Hackman propde um modelo de eficacia grupal assente em trés dimensdes: a)
a perspectiva que € sugerida a partir de quem avalia o output enquanto
receptor ou utilizador do produto, b) a que resulta da avaliagdo que os
membros da equipa fazem para desenvolverem no futuro a sua
interdependéncia com vista a uma melhoria do processo produtivo e c) a
avaliacdo da experiéncia grupal com vista ao bem-estar dos membros da
equipa. Hackman propde que, a par do critério que avalia o output final, se
avaliem ainda os outputs de natureza intermédia, ligados sobretudo aos
processos, considerando a qualidade da interacgdo entre os membros das
equipas, como sendo um aspecto determinante na avaliagdo deste nivel
intermédio de eficacia.

A concepcdo tridimensional de eficacia de Hackman (1987) parte,
pois, do principio de que ndo se pode falar de um Unico critério para avaliar a
eficdcia grupal, pois, por um lado, o funcionamento das equipas é um
fendmeno complexo que envolve varios factores e, por outro, os critérios de
avaliag8o sdo indissociaveis, muitas vezes, da avaliagdo que é efectuada pelos
stakeholders que determinam a prdpria existéncia das equipas. Este modelo
tridimensional, sendo embora uma evolugdo do seu modelo inicial, ndo invalida
o designio formulado pelo seu autor de que parece ser impossivel o
desenvolvimento de uma teoria geral sobre a eficacia grupal, uma vez que “as
relagbes entre processo e performance sdo inconsistentes ao longo dos
diferentes tipos de tarefa” (Hackman & Morris, 1975, p. 58). E assim que
Hackman & Morris (op. cit) recomendam que as diferentes investigagdes a
desenvolver em torno da eficacia grupal se concentrem no estudo dos tipos de
tarefas e das relagOes entre processos e resultados em cada um desses tipos.

Gladstein (1984) apresenta também um modelo com trés critérios
de eficacia. O modelo é desenvolvido a partir dos trabalhos iniciais de Hackman
(Hackman & Morris, 1975) e de McGrath (1964) e integra as seguintes
dimensdes: a) a avaliagdo que é efectuada pelo prdprio grupo a partir do
resultado, b) a avaliagdo das necessidades do grupo, tanto para satisfazer as

necessidades dos respectivos membros, como dos clientes ou ainda
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necessidades relacionadas com compensagles extrinsecas, e €) a capacidade
do grupo para existir ao longo do tempo.

O modelo de Gladstein (1984), sendo embora também uma
referén;ia na literatura sobre modelos de eficacia grupal, apresenta algumas
lacunas em relacdo ao modelo de Hackman & Morris (1975), uma vez que n3o
parece encontrar nenhuma relacdo entre a avaliagdo que o grupo faz do
resultado que produz/realiza e as medidas de satisfagdo, pois coloca em
dimensOes separadas os respectivos construtos (Jones, 1997).

O modelo de Sundstrom, De Meuse & Futrell (1990) tem a
particularidade sobre os demais de dar énfase a viabilidade da equipa como um
critério de eficacia. Trata-se de um modelo desenvolvido na linha dos sistemas
ecoldgicos, que releva trés dimensdes: a) o contexto organizacional; b) as
fronteiras grupais, e c) o desenvolvimento das equipas.

Segundo Guzzo (1995), ha dois grandes contributos para o estudo
da eficacia das equipas, um que € proveniente dos sucessivos trabalhos de
Hackman [Hackman & Morris, 1975; Hackman & Oldham, 1980; Hackman,
1987] em torno da importancia do contexto organizacional e do desenho das
equipas, e outro, proveniente das investigagdes centradas na teoria
sociotécnica, com os trabalhos de Cummings [1978] e de Trist [1981] a
conduzir para um conceito de eficacia de equipa como a “optimizagao conjunta
no local de trabalho das finalidades sociais e da tarefa” (Guzzo, 1995, p. 11).

A consideracdo destes dois aspectos, sociais e tarefa, esta bem
presente, por exemplo, no modelo de McIntyre & Salas (1995), destinado a
avaliacdo da eficacia nas equipas de trabalho. O modelo parte da existéncia de
duas dimensdes, identificadas pelos anglicismos taskwork, como a eficacia que
0s membros das equipas desenvolvem em torno das actividades operacionais, e
teamwork, como a que resulta das interacgdes funcionais e, bem assim, das
relacdes entre os seus membros. Estes dois aspectos da eficacia tém
correspondéncia com os dois sistemas fundadores do paradigma sociotécnico
em torno dos dois sistemas sdcio-afectivo e tarefa.

De um modo geral, 0o que caracteriza os modelos do tipo /nput —
process — output, porque se trata, na verdade, de modelos cibernéticos, € a

introdugdo de varidveis que avaliam a capacidade de feed-back, nomeadamente
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as que resultam da interaccdo com o ambiente social em que operam as
equipas (Tannenbaum, Beard & Salas, 1992). Na realidade, estes modelos tém
conduzido predominantemente a avaliacdo da eficacia segundo trés critérios: 1)
com base nos resultados provenientes do que é produzido/realizado pela
equipa; 2) a partir dos resultados referentes aos membros da equipa,
nomeadamente a avaliacdo das suas competéncias ou das suas atitudes face ao
trabalho e 3) a avaliacdo da capacidade da equipa para continuar no futuro
(Kozlowski & Bell, 2003).

Numa abordagem a eficacia grupal a partir das principais teorias
que enformam o comportamento organizacional, Morgeson, Aiman-Smith &
Campion (1997) consideram a existéncia de seis grandes tipos de modelos, dos
quais os dois primeiros coincidem com as propostas de Guzzo [1995] sobre
duas grandes linhas de investigagdo, uma que parte dos trabalhos de Hackman
& Morris [1975] e do modelo normativo de Hackman [1987], em torno do
desenho das equipas e dos contextos em que estas operam, e outra linha de
investigagdo centrada no modelo das interacgdes dinamicas de Kolodny &
Kiggundu [1980] e nos grupos auto-regulados de Pearce & Ravlin [1987].

No entender de Morgeson, Aiman-Smith & Campion (1997)
estamos, sem duvida, perante duas perspectivas que tém acolhimento, a
primeira, ao nivel da psicologia social e a segunda, ao nivel da teoria
sociotécnica.

Além daquelas perspectivas, Morgeson, Aiman-Smith & Campion
(op. cit) consideram, no entanto, a existéncia de uma perspectiva denominada
ecoldgica, com destaque para o modelo de Sundstrom, De Meuse & Futrell
[1990], uma perspectiva ao nivel dos recursos humanos em torno do conceito
de poténcia, na linha dos trabalhos de Shea & Guzzo [1987] e ainda uma
perspectiva tecnoldgica, em que decidem incluir os trabalhos de Goodman,
Ravlin & Schminke [1987]. Finalmente, ndo dispensam uma perspectiva
aglutinadora, que denominam de integrativa, em que sao incluidos os modelos
de Gladstein [1984], de Camion, Medsker & Higgs [1993] e de Tannenbaum,
Beard & Salas [1992], os quais, como vimos ja, tém procurado integrar, de

facto, contributos de modelos anteriores na elaboragao dos seus construtos.
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Numa outra tentativa de arrumagdo conceptual sobre eficacia
grupal, Zornoza, Salanova & Peird (1996) optaram por considerar apenas a
existéncia de dois grandes tipos de modelos de eficacia grupal: modelos
combina_térios e modelos estruturais. Os autores advertem, no entanto, que
esta arrumacdo conceptual sobre eficacia diz respeito apenas a grupos que
interactuam na execucao de uma tarefa, no sentido, portanto, de que existe
interdependéncia entre os seus membros, ndao se aplicando a grupos que
coactuam, no sentido de que nestes apenas existe uma mera execugao
individual na presenca de outros individuos que realizam o mesmo trabalho ou
um trabalho similar. Neste caso, estariamos em presenca de teorias a volta da
facilitacdo social (por exemplo, teorias cognitivas do impulso ou do esforgo),
que remetem para os aspectos ligados a eficacia individual.

Os modelos combinatdrios sdo, pois, caracterizados pela existéncia
de uma interacgdo grupal, em que as ideias e os conhecimentos do grupo se
combinam activamente para o desempenho da tarefa. Steiner [1972] surge
como uma das primeiras referéncias, ao propor combinagdes especificas tendo
em conta o tipo de tarefa a desempenhar pelo grupo, conforme sdo aditivas,
disjuntivas, conjuntivas ou discricionarias. Trata-se, segundo Zornoza, Salanova
& Peird (1996), de um modelo pessimista, no sentido de que prevé perdas no
decurso do processo de interaccdo, que diminui, deste modo, a sua
produtividade potencial>. Um outro modelo combinatdrio, este optimista, foi
desenvolvido por Bottger & Yetton [1988]. O modelo admite que a eficacia do
grupo depende dos recursos individuais disponiveis e das estratégias que o
grupo adopta para a sua utilizagdo. No decurso do processo de interacgdo, o
grupo produz mais do que a média dos seus membros, pois € capaz de
desenvolver estratégias, nomeadamente através da identificagdo de
contigéncias especificas em que se combinam de forma eficaz as competéncias
mais adequadas para cada tarefa.

> Brown (2000) classifica-o, de resto, como “modelo de défice grupal” (p. 183)
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Os modelos estruturais, segundo Zornova, Salanova & Peird (op.
cit) sdo desenvolvidos sob o paradigma /nput — process — output. Os modelos
sugeridos ja foram apresentados neste nosso trabalho, nomeadamente os
modelos de Hackman & Morris (1975) e de Hackman (1987). Os autores
integram nesta tipologia o modelo de Goodman et al (1986), que incorpora
variaveis econdmico-tecnoldgicas para explicar a eficacia grupal, e 0 modelo de
Guzzo & Shea (1990), também ja referido na abordagem de Morgeson et al
(1997) na tipologia dos recursos humanos, que parte do conceito de poténcia
de grupo, na linha dos trabalhos de Bandura (1982) sobre auto-eficacia e
eficacia colectiva, como uma “crenga colectiva de um grupo que € capaz de ser
eficaz” (Shea & Guzzo, 1992, p. 335). Estes dois Ultimos modelos exploram a
importdncia de varidveis do tipo motivacional para explicar a eficacia dos
grupos.

Como vimos, tanto a diversidade relativa a arquitectura dos
modelos de eficacia, como a mutiplicidade conceptual que os suporta, nao
ajudam a encontrar uma definicdo estavel e consistente para eficacia grupal.

Uma linha divisdria parece ser a existéncia ou ndo de varias
eficacias, pois se € verdade que os modelos propdem diferentes critérios para
aferir a eficacia dos grupos, também ndo restam dlvidas de que alguns
procuram pontos de convergéncia conceptual em torno de uma concepgap
unitaria. A luz desta linha divisdria poder-se-a dizer que, em si mesma, a ideia
de que existem varias eficacias parece fazer todo o sentido, ja que a
sistematizacdo das diferentes definigGes resulta, como vimos, dificil.

Em todo o caso poder-se-a perguntar: a existéncia de varias
eficicias significa uma “multiplicidade de representagbes”, associada a
diversidade, ou uma “multidimensionalidade” de uma mesma eficacia, que se
expressa de multiplas facetas (Lourengo, 2002, p. 97)?

E exactamente a resposta a esta questao que iremos explorar de
seguida.
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2. Eficacia grupal: tetradimensionalidade versus

bidimensionalidade

- A pergunta parece, de facto, pertinente, tanto mais que encontra
acolhimento tedrico nas investigacdes desenvolvidas por Beaudin & Savoie
(1995) e Savoie & Beaudin (1995) em torno do seu Modelo Multidimensional
das Equipas de Trabalho e nos trabalhos subsequentes baseados neste modelo
desenvolvidos por Lourenco (2002).

O ponto de partida de Beaudin & Savoie (1995) € o seguinte: a
eficicia, em si mesmo, ndo existe, pois assume diferentes representagdes
consoante os observadores avaliam segundo os seus prdprios critérios de
eficacia. “Afirmar que uma equipa € eficaz é dizer que o que ela oferece e a que
atribuimos importancia corresponde as nossas expectativas” (Beaudin & Savoie,
op. cit, p. 186). A eficacia é, pois, um julgamento, que supde a existéncia de
legitimidade por parte de quem avalia, sendo que os avaliadores o fazem
segundo a sua propria representacdo de eficacia, com base na qual definem
critérios que levam a pratica, no pressuposto de que através da sua articulagao
seleccionam, de facto, o que é importante (Hackman, 1976). Nestes termos, o
conceito de eficicia constitui, pois, uma elaboracdo que ndao é sendo uma
abstraccdo da realidade (Savoie, Lariviere & Brunet, 2006).

Segundo Beaudin & Savoie (1995), estes julgamentos sdo
efectuados com a intervencdo implicita do que se pode considerar as folk
theories, as quais permitem a cada avaliador posicionar-se na sua propria teoria
e seleccionar os parametros da realidade que sdo importantes nesse processo
de comparagdo. Os critérios de comparagdo, através dos quais os avaliadores
confrontam as suas expectactivas com a percepcdo selectiva que fazem da
realidade, sdo postos em pratica através de indicadores, os quais permitem,
portanto, apreender as dimensGes da eficacia e, bem assim, proceder a sua
validacdo (Savoie, Lariviere & Brunet, 2006).

Neste sentido, €, pois, de admitir que exista uma pluralidade de
eficacias, tantas quantos os actores organizacionais envolvidos, sejam eles
individuos ou grupos. Esta definicdo de eficacia, ou, dito de outra forma, esta

auséncia de uma definigdo de eficacia, que remete sobretudo para “a existéncia
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de mlltiplas e distintas concep¢des de eficacia” (Lourengo, 2002, p. 103),
constitui uma estatégia de investigacdo muito defensavel, pois permite
trabalhar em diferentes contextos organizacionais. Trata-se, com efeito, de
aceitar o principio da complexidade do conceito de eficacia grupal e ndao buscar
uma definicdo Unica e, por isso, redutora, que obrigue a exclusdo de outras
concepgoes.

O Modelo Multidimensional de Eficacia das Equipas de Trabalho de
Beaudin & Savoie (1995) e de Savoie & Beaudin (1995), desenvolvido na linha
de investigacdo de trabalhos anteriores realizados por Morin, Savoie & Beaudin
(1994) em torno do conceito de eficacia organizacional, é construido a partir de
uma recensdo de cerca de trinta investigagBes centradas no funcionamento de
equipas de trabalho e com base no reagrupamento de indicadores de
produtividade propostos por Hackman (1984). Os autores seleccionaram quatro
dimensGes, embora apenas duas (a qualidade da vida grupal e o rendimento da
equipa) dominassem o universo do seu estudo, pelo nimero de critérios e pelo
nimero de indicadores. O objectivo foi, de facto, encontrar um reagrupamento
dos critérios (mais integradores) que respondesse a multiplicidade das
representacbes da eficacia, pelo que a “magnitude das determinantes de
eficdcia grupal foi reduzida apenas aquelas cuja presenca é suportada tanto
pela praxis como pela teoria” (Savoie & Beaudin, op. cit.,, p. 2)°.

Como decorre da prdpria definicdo de eficacia, enquanto percepgao
da realidade, as dimensbes de eficacia sao qualificadas por Savoie & Beaudin

(op. cit) como meramente potenciais, pois, estando embora presentes no

® Mais recentemente, Savoie, Lariviere & Brunet (2006) introduziram a dimensao inovagdo na
equipa, propondo, por isso, cinco dimensdes de eficacia, as quais, segundo os autores, parecem
fazer consenso actualmente na comunidade cientifica: rendimento da equipa, qualidade da
experiéncia grupal, inovagdo na equipa, perenidade (viabilidade) e reputagao. Do mesmo modo,
e tendo em conta as evolucdes mais recentes que dizem respeito aos sistemas de
representacdo da eficacia organizacional, o modelo de Morin, Savoie & Beaudin (1994) softeu,
entretanto, algumas modificacdes. Savoie & Morin (2001) consideram agora a importancia da
arena politica, pelo que propdem igualmente cinco dimensdes de eficicia organizacional:
sistémica, econdmica, psico-social, ecoldgica e politica, as quais, desta forma, deixaram de ser

intercambidveis com as dimensdes de eficacia grupal.
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universo dos resultados da equipa, por vezes, os observadores ndo querem ou
ndo podem té-las em linha de conta. Trata-se, de facto, de conceitos
antinc')m_icos, pois, ndo raras vezes, por via de preferéncias pessoais ou mesmo
de correccdo politica por parte dos observadores, ha algumas dimensdes que

surgem mais valorizadas em detrimento de outras (Quadro 2).

Quadro 2 — Componentes funcionais e dimensBes de eficacia grupal do Modelo Multidimensional de

Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin & Savoie (1995), segundo adaptagdo de Lourengo (2002)

. Consolidagdo da equipa

. Hierarquia da competéncia
. Sancdo individual sobre a
Competéncia

Membros

- Energia da produgao
- Energia da solidariedade

Alavancas
Estratégicas

. Seleccdo sobre a ndo
Aprendizagem
. Escolha mtua

Composicao da equipa

- Compatibilidade com a
Organizacdo

- Compatibilidade com a
Equipa

ALAVANCAS DETERMINANTES MODERADORES RESULTADOS
Alavancas Interdependéncia
Reguladoras relativamente a
Envolvente
. Missdo grupal - Missao e objectivos
. Objectivos grupais de - Retroacgao
Desempenho - Outras equipas
. Feedback colectivo
. Coordenacdo interequipa
Alavancas Interdependéncia EFICACIA
Sinérgicas entre os membros
Coesdo
Qualidade da experiéncia
. Reajustamento do - Ao nivel da tarefa grupal
Trabalho - Ao nivel das consequéncias
. Sancdo comum sobre os - Mdiltipla Rendimento da equipa
Resultados
. Desenvolvimento de Legitimidade da equipa
Competéncias
. Margem discricionaria Poténcia Perenidade da equipa
. Recursos
Alavancas Qualidade das
Facilitadoras transacdes entre os
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O construto admite a existéncia de quatro dimensdes: social,
econdmica, politica e sistémica, cujas designagbes sdo intercambidveis,
respectivamente, com as designacBes: qualidade da experiéncia grupal,
rendimento da equipa, legitimidade da equipa e perenidade da equipa,
conforme se trata das propostas originais de Beaudin & Savoie (1995) ou de
Savoie & Beaudin (1995). Cada uma destas dimensdes integra um conjunto de
critérios, bem como de indicadores apropriados para cada um desses critérios.
O construto parte do principio de que tanto as dimensdes como os critérios sdo,
eles préprios, interdependentes e, nestes termos, o que €& assumido, por
exemplo, como critério para a avaliagdo da varidavel resultado numa
determinada dimensdo pode ser assumido como uma varidvel processo huma
outra dimensao.

A dimensdo social cobre, de um modo geral, a qualidade da
experiéncia grupal e integra os critérios: qualidade de vida, satisfagdo no
trabalho, apoio no trabalho, desenvolvimento profissional e competéncias.
Alguns indicadores sugeridos pelos autores sdo, por exemplo, a satisfagdo
extrinseca (remuneracdo, condigdes de trabalho e supervisdao) no que diz
respeito ao critério “satisfacdo no trabalho”, ou as “oportunidades de
promogdo” se considerarmos o critério “desenvolvimento profissional”. 5
claramente uma dimensdo que aponta para a coesao grupal.

A dimensdo econdmica avalia, de um modo geral, a produtividade
ou o rendimento da equipa. Os critérios propostos sdo: produtividade,
economia de recursos, rentabilidade e organizagao/execugao da tarefa. Alguns
indicadores de medida sdo, por exemplo, a rapidez de produgdo para a
avaliacdo do critério produtividade, ou a frequéncia de acidentes por unidade
de producdo quando se avalia o critério eonomia de recursos. E uma dimensso
que traduz a preocupacdao de integrar os aspectos relacionadas com a
performance, aqui entendida como o bindmio produtividade — optimizagdo de
recursos.

A dimens3o politica destina-se, de um modo geral, a avaliagao da
legitimidade. Integra os seguintes critérios: legitimidade perante a organizagdo,

legitimidade perante os clientes e legitimidade perante o superior hierarquico.
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Os autores sugerem alguns indicadores que traduzem o caracter politico desta
dimensao, por exemplo, a capacidade para cooperar com outros grupos no que
diz respeito ao critério legitimidade perante a organizagao. Nao deixa de ser
também_ uma dimensao centrada na imagem, uma vez que se preocupa com
indicadores como a qualidade de servico para os clientes quando propde o
critério legitimidade perante os clientes.

Finalmente, os autores sugerem a dimensdo sistémica. Trata-se de
uma dimensdo que integra os critérios envolvimento dos membros do grupo e
capacidade de adaptacdo do grupo. Os indicadores sugeridos para cada um
destes critérios, por exemplo, o desejo de permanecer no grupo, quando se
avalia o primeiro critério, ou a adaptagdo as mudangas do meio, quando se
avalia o segundo, avaliam a perenidade e a adaptagao do grupo aos demais
sistemas com que o grupo interage.

Esta quarta dimensdo é, na realidade, sistémica, uma vez que
pressupde a existéncia de dindmicas de interacgdo e de interdependéncia face
aos outros sistemas organizacionais. Nao é, contudo, no nosso entender, uma
dimensdo que deva ser considerada exclusivamente como sistémica, na medida
em que as demais também o sdao, como resulta, de resto, do facto de se tratar
de um modelo concebido segundo o paradigma /nput — process — output. A
corroborar ainda o nosso ponto de vista estéd o facto de ndao ser indiferente,
para o caso, que os critérios de uma determinada dimensdo possam servir para
avaliar um output, que pode constituir-se como /nput ou process numa outra
dimensdo. Achariamos, por isso, mais adequado que esta dimensdo fosse
designada como perenidade/sobrevivéncia, na medida em que reflecte as
preocupagdes dos autores, sem que com isso se faga desaparecer o seu
caracter sistémico, o qual, sendo comum as quatro dimensdes, ndo deixaria de
ser considerado de igual modo naquela dimensao.

A propdsito desta dimensdo, e na linha dos mesmos trabalhos
desenvolvidos por Morin, Savoie & Beaudin (1994), embora num contexto de
eficacia de nivel organizacional, Carvalho & Gomes (2000) ndo concordam
também com a designacdo de sistémica, ainda que a linha de argumentacao
nao seja de todo coincidente com a nossa, defendendo estes investigadores,

em alternativa, a designacdo de eco-sistémica ou ecoldgica, na medida em que
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os critérios nela incluidos apontam para a viabilidade ou sustentibilidade do
sistema organizacional. Dado que o paradigma de eficacia nos sistemas grupo —
organizacdo parte dos mesmos pressupostos da interdependéncia dos sistemas
organizacionais e da mesma matriz de dimensdes da eficacia, a co-existéncia da
designagdo ecoldgica nos dois niveis de analise teria, em nosso entender,
melhor acolhimento do que a designacdo proposta por Beaudin & Savoie (1995)
para aquela dimensao.

Beaudin & Savoie (1995) advertem para alguns problemas que
derivam, por um lado, do diferente peso que € dado a certas dimensdes de
eficicia e, por outro, a confusdo entre critérios de eficacia e determinantes de
eficacia.

Constata-se, de facto, que as dimensdes qualidade da experiéncia
grupal (social) e rendimento de equipa (econdmica) tém sido mais utilizadas na
investigacgdo do que as dimensdes legitimidade (politica) e perenidade
(sistémica). Um das razOes para este primado tem a ver com a maior facilidade
por parte dos investigadores em trabalhar com critérios que podem ser auto-
reportados por membros de equipas, muito embora, na maior parte das
situacOes, eles sejam de natureza subjectiva.

No que diz respeito a confusdo que muitas vezes existe entre
critérios e determinantes de eficacia, Beaudin & Savoie (1995) lembram que as
dimensodes da eficacia estao relacionadas entre si, e que, uma vez que tanto as
dimensdes de eficadcia como os respectivos critérios sao apresentados como
categorias discretas, as suas fronteiras nem sempre sdo claras. Na verdade,
muitas vezes, utilizam-se determinantes de eficacia, quando somente os
critérios centrados nos resultados poderiam ser utilizados para avaliar a eficacia
grupal.

O Modelo Multidimensional das Equipas de Trabalho de Beaudin &
Savoie (1995) parte, como dissemos, do paradigma dos modelos cibernéticos.
Sucede que, na pratica, a nossa representacdao sobre o que se passa nhas
equipas de trabalho é determinada sobretudo pela causalidade unidireccional
dos nossos julgamentos. E no sentido de encontrar a validagdo destas hipdteses
de causalidade que o modelo de Beaudin & Savoie utiliza a férmula de

representacdo “alavancas — determinantes — mediadores — resultados”, que se
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enquadra melhor na nossa forma de representar a realidade. Esta férmula de
representacdo da realidade ndo significa, porém, em caso algum, que ndo haja
interdependéncia de variaveis intra-categoriais ou extra-categoriais que possam
explicar as relacdes de causalidade. Trata-se tdo-somente de férmulas
operatdrias que nos ajudam a justificar melhor, por exemplo, uma acgdo a
partir da antecipagao dos resultados.

As “alavancas de intervengao” previstas no modelo podem ser: 1)
reguladoras, se dependerem do meio em que operam as equipas, por exemplo,
da cultura organizacional, 2) sinérgicas, relacionadas com a interdependéncia
interna, por exemplo, a sangdo comum sobre os resultados, 3) facilitadoras,
quando fazem apelo aos processos e aos meios postos a disposigao da equipa
para ela funcionar e se consolidar, e 4) estratégicas, no sentido de que velam
pela adequabilidade individuo-equipa, em aspectos ligados, nomeadamente, a
composicdo da equipa, a homogeneidade-heterogeneidade dos seus membros,
as praticas de delegacao.

O modelo de Beaudin & Savoie (1995) prevé quatro grandes
categorias de factores que sdo determinantes na eficacia das equipas de
trabalho: a interdependéncia com o meio, ainterdependéncia dos membros, a
qualidade das transac¢bes entre os membros e a composigao da equipa. Por
sua vez, as variaveis moderadoras tém um papel muito importante na eficacia
das equipas. Tanto a coesdo como a poténcia parecem a primeira vista
variaveis independentes. Uma investigacdo empirica conduzida por Beaudin &
Savoie (1995) revelou, no entanto, a existéncia de uma relagdo estreita entre
os dois conceitos: a coesdo, como preditor mais bem posicionado da dimensao
social da eficacia, e a poténcia, como preditor da dimensdo do rendimento.

O Modelo Multidimensional de Eficacia das Equipas de Trabalho de
Beaudin & Savoie (1995) foi adaptado por Lourenco (2002) para testar a
dimensionalidade da eficacia grupal. Com base nas dimensdes e nos critérios de
Beaudin & Savoie, Lourenco desenvolveu um questionario designado ICE
(Identificacio da Concepgdo de Eficacia), com o qual procurou testar a
natureza tetradimensional da concepgdo da eficacia.

Lourenco (2002) parte das mesmas dimensGes social, econdémica,

politica e sistémica, muito embora tenha a preocupacdo de utiliza-las, ora
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acentuando o seu caracter intercambiavel, respectivamente, com as dimensdes
qualidade da experiéncia grupal, rendimento da equipa, legitimidade da equipa
e perenidade da equipa, ora remetendo apenas para as quatro primeiras, de
modo a obter-se um melhor entendimento da sua natureza integradora e uma
melhor adequabilidade aos desenvolvimentos tedricos que as foram moldando
sucessivamente, a partir dos trabalhos de Morin (1989), Morin, Savoie &

Beaudin (1994), de Savoie & Beaudin (1995) e de Beaudin & Savoie (1995).

Quadro 3 — Dimensdes e critérios de eficicia do ICE (Identificagdo da Concepgao de Eficacia), de Lourenco
(2002), com base no Modelo Multidimensional de Eficacia de Beaudin & Savoie (1995)

SOCIAL

ECONOMICA

POLITICA

SISTEMICA

Qualidade da
Experiéncia Grupal

Rendimento da
Equipa

Legitimidade da
Equipa

Perenidade da
Equipa

. Qualidade de vida/clima
Equipa

. Produtividade da equipa

. Imagem da equipa

face a concorréncia

. Compromisso/envolvimento

dos membros em relacdo

. Competéncias profissionais
e sua gestao

a equipa
. Satisfagdo no trabalho . Imagem da equipa

junto dos clientes . Capacidade de adaptagdo
. Apoio entre os membros da equipa

da equipa no trabalho

. Rentabilidade da equipa
. Imagem da equipa

. Organizacdo das perante o supervisor

. Flexibilidade da equipa

. Desenvolvimento Actividades da equipa
profissional dos membros . Imagem da equipa face . Auto-regulacdo da equipa
da equipa . Eficiéncia da equipa a organizacdo na qual se

encontra inserida . Aquisicdo de recursos
. Competéncias sociais ou

relacionais . Imagem da equipa

perante a comunidade

Para cada uma daquelas quatro dimensGes foram identificados no
ICE (Quadro 3) cinco critérios, a partir do reagrupamento proposto por Beaudin
& Savoie (1995). Desta forma, 0 novo construto ndo se afasta da matriz original
do modelo tetradimensional, sendo apenas de assinalar que no ICE os critérios
identificados para a dimensdo politica sugerem que a imagem (face a
concorréncia, aos clientes, ao supervisor, a organizagdo e a comunidade) é

determinante na assungdo da dimensdo legitimidade. Talvez que a razdo de tal
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desiderato seja justificada pelo facto de critérios como a qualidade do produto
fazerem mais sentido ser incluidos na dimensdo econdmica. A verdade € que a
investigacdo de Lourengo (2002) envolve equipas desportivas, em cujos
contextos organizacionais a avaliacdo da qualidade do produto poderia ser
quando muito uma determinante da eficacia ao nivel do process. Por exemplo,
as condicdes fisicas fornecidas pelo campo de jogos podem ter implicagdes na
forma como os jogadores articulam as suas estratégias durante o jogo. Com
efeito, a legitimidade, enquanto dimensdo de eficacia grupal, parece relevar
mais da imagem que o produto veicula do que da qualidade do produto em si
mesmo.

As investigacdes conduzidas por Lourengo (2002) ndo apoiam a
natureza tetradimensional de eficacia proposta no Modelo Multidimensional das
Equipas de Trabalho de Beaudin & Savoie (1995), antes sugerindo a existéncia
de uma eficcia bidimensional. A estrutura factorial a que Lourengo (op. cit)
chegou nos seus estudos empiricos é consistente com esta conclusdo, tanto
mais que integra itens provenientes das quatro dimensdes originais.

Lourenco (2002) propde que a um dos factores, identificado como
Factor 1, seja atribuida a designagdo de “Organizagdo e Manutengao” e a outro,
identificado como Factor 2, a designacdo de “Produgdo e Reputagdo”. O
primeiro factor integra critérios de relagdo, de organizagdo, de gestdo e de
adaptacdo e sobrevivéncia. O segundo factor integra critérios que remetem
para a concretizacgdo e realizagdao das actividades do grupo e para a sua
imagem e reputacao.

Segundo Lourenco (2002), na dimensdo Organizagdo e
Manutencdo, a énfase avaliativa vai para a adaptabilidade do grupo, a sua
flexibilidade, a coesdo a volta dos seus membros e o desejo de estes
permanecerem no grupo. Trata-se, com efeito, de uma dimensdo que “remete
para a construgdo social do grupo enquanto realidade vivivel e viavel, ou seja,
capaz de manter a capacidade de operar em conjunto e assegurar a sua propria
sobrevivéncia” (Lourenco, op. cit.,, p. 181). A dimensdo Produgdo e Reputacado
avalia a rentabilidade do grupo e a sua reputacdo no meio envolvente. Trata-
se, pois, de uma dimensdo focalizada sobre o funcionamento do grupo,

cuidando da avaliacdo das tarefas que o grupo executa, dos recursos de que
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necessita para a sua realizagdo, bem como da satisfagdo dos diferentes
parceiros organizacionais.

As dimensGes, tal como sdo concebidas, uma como Organizagao e
Manutencdo e outra, como Producdo e Reputacdo, ndo tém exactamente a
mesma relevancia na literatura sobre eficacia grupal, sendo que essa
variabilidade podera ser explicada pela énfase que cada investigador atribui a
cada um dos dois subsistemas considerados — sdcio-afectivo ou tarefa. Uma
linha divisdria parece ser a orientagdo em torno de modelos de eficacia grupal
versus modelos de desenvolvimento grupal, com os primeiros a predominar na
utilizacdo da dimensdo Produgdo e Reputagdo e os segundos na dimensdo
Organizagdo e Manutencdo. Com excepgdo, porém, de alguns modelos, por
exemplo, o de Shea & Guzzo (1987), que considera exclusivamente o critério
Unico de produgdo na dimensdo Producdo e Organizagao, e o de Bennis &
Shepard (1956), considerando exclusivamente a comunicagdo Vvélida na
dimensdo Organizacdo e Manutengdo, a predominancia num ou noutro
subsistema ndo significa existéncia exclusiva de um Unico critério para cada
uma daquelas duas dimensdes (Lourengo, 2002).

Certo é que a conclusdo de Lourenco (2002) em torno da
bidimensionalidade da eficacia grupal veio confirmar a natureza sociotécnica do
sistema grupo, com a dimensdao Organizagdo e Manutengdo a remeter
claramente para os aspectos ligados ao subsistema sdcio-afectivo, e a

dimensao Producdo e Reputacao para o subsistema tarefa.
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CAPITULO III
FUSOES E AQUISICOES DE EMPRESAS E COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL
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1. Fusbes e aquisicoes — um fendmeno em expansao

As fusbes e aquisicbes, ndo sendo propriamente um fendmeno
recente, sdo, sem duvida, um fendmeno em expansdo, sobretudo nas duas
Ultimas décadas, periodo em que deixaram de se circunscrever ao perimetro
dos seus paises de origem para passarem a expandir-se a escala global (Lees,
2003).

As razdes para tal expansdo parecem ser varias. Por um lado,
fruto da globalizagdo, as empresas multinacionais desenvolvem estratégias
destinadas & penetragdo em novos mercados, que levam muitas vezes a
aquisicdo de empresas a operar em mercados locais, devido a sua incapacidade
para lidar com a pressdo permanente da concorréncia para a inovagdo nos mais
diferentes dominios, desde os produtos aos servicos, e para uma forte e
crescente reducdo dos custos de funcionamento (Gancel, Rodgers & Raynaud,
2002; Daniel & Metcalf, 2001). Por outro lado, devido ao interesse geral dos
lideres na aquisicdo de empresas, face as dificuldades de expansdo das
empresas que gerem, a que nao sao estranhos ainda os incentivos pessoais que
sdo pagos aos gestores para a sua venda (Graebner, 2001) ou as
compensacgbes de base remuneratdria de que beneficiam frequentemente os
gestores das empresas adquirentes (Matos & Rodrigues, 2000).

O interesse dos gestores de topo nas fusdes e aquisicdes nao deve,
de facto, ser subestimado na evolugdo desta tendéncia, pois, por exemplo, de
acordo com a teoria de agéncia’, quando a propriedade e a gestdo das
empresas ndo coincidem nas mesmas entidades, existe o risco destas
operacbes irem contra os interesses dos accionistas das empresas envolvidas
(Casal, 2001).

’ A delegacdo de poderes que os accionistas fazem formalmente nos gestores é apenas um dos
aspectos das relagdes contratuais existentes, na medida em que, além dos vinculos explicitos,
existe um conjunto de relacdes de natureza implicita, que nem sempre estdo de acordo com a
delegacdo formal que é efectuada. Na teoria da agéncia cada outorgante procura maximizar a

sua funcdo, o que determina, por vezes, a existéncia de conflitos (Casal, 2001).
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Ndo obstante a bondade dos planos estratégicos concebidos em
torno destas operacdes, as aquisicdes tém ficado aquém das expectactivas
financeiras e ndo acrescentaram valor aos seus titulares (Agrawal & Jaffe,
2000; Very, 2002; Schweiger & Goulet, 2005), sendo que o0s objectivos
financeiros ndo foram cumpridos em 7 de cada 10 empresas analisadas
(Feldman & Spratt, 1999). De acordo com um estudo destinado a apurar o
valor gerado para os accionistas, 83% das aquisicdes falharam nos objectivos
tracados no momento da aquisigdo e em 53% dos casos o seu valor foi mesmo
reduzido (Daniel & Metcalf, 2001).

Ha varias raz0es que podem ser apontadas para tal fracasso: 1) a
negociacdo de um prego bastante elevado, que muitas vezes nao respeita as
recomendacdes dos relatdrios técnicos efectuados; 2) a existéncia de
“cadaveres” marcada, por exemplo, por sistemas obsoletos, processos de
produgdo ultrapassados ou situagdes deficitarias no estrangeiro, que escaparam
a prudéncia de todas as andlises prévias; 3) as reacgdes individuais internas,
marcadas, por exemplo, pela saida rapida e imprevista de competéncias-chave,
que altera radicalmente os resultados operacionais previstos inicialmente; 4) as
reaccdes colectivas internas, que revestem a forma de resisténcia de variada
tipologia, por exemplo, politicas ou culturais, que bloqueiam os processos de
integracdo e a exploragdo de sinergias entre empresas; e 5) as evolugbes
externas, condicionadas, por um lado, pelas modificagdes verificadas no meio
economico e social e, por outro, pela reaccao de concorrentes que se sentem
ameacados por clientes ou fornecedores, que pode levar a uma debilitagdo da
posicdo concorrencial da nova empresa (Very, 2002, pp. 33-34).

O fracasso do lado das previsdes em torno do valor gerado para os
accionistas, que €, de resto, uma conclusdo posta em relevo em varios estudos
desenvolvidos nos Ultimos setenta e cinco anos (Daniel & Metcalf, 2001), ndo
tem, no entanto, nenhuma correlagdo com o desenvolvimento do fendmeno das
fusBes e aquisicdes em todo o mundo. O que parece ser novo na abordagem a
problematica das fusdes e aquisicdes é a forma como o conhecimento se tem
posicionado, nos anos mais recentes, para abordar as razdes de tal fracasso.
Trata-se, de facto, da mudanca de um paradigma centrado em trés eixos

“estratégicos — econémicos — financeiros”, que marcou o século XX, para um
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paradigma centrado em quatro eixos “estratégicos — pessoas — econdmicos —
financeiros” que parece estar a marcar ja o século actual (Lees, 2003, p. 21).

A introdugdo das pessoas como um eixo especifico na abordagem do
conhecimento sobre as fusGes e aquisicoes tem levado, de facto, a
consideracdo de que cada um dos trés eixos estratégicos, financeiros e
econdmicos devem ser “psicologicamente interpretados” antes de serem
transformados em accdo (Lees, 2003, p. 22). Este aspecto é de particular
importancia, pois os estudos mais recentes revelam a pertinéncia de uma maior
focalizacdo nos aspectos humanos para a criagao de valor para os accionistas.

De facto, tendo estudado as razdes de fracasso de operagdes de
fusdes e aquisicoes, Perez-Ifigo (2000) identifica: 1) a falta de comunicagdo, 2)
problemas de direccdo, 3) diferencas culturais, 4) falta de estratégia e 5) falta
de apoio dos empregados como sendo responsaveis de 85 por cento dos
fracassos, reservando apenas 10 por cento para os resultados financeiros e 5
por cento para factores ndo identificados.

Temos, pois, que os critérios de validagdo dos processos de
combinacdo das estruturas, sistemas e pessoas sao fortemente influenciados
pelo nivel sdcio-afectivo. Esta evidéncia ndao encontra, porém, paralelo nas
investigacOes existentes, pois a maioria aborda os aspectos financeiros destas
operacdes, na busca de modelos explicativos para a racionalidade
custo/beneficio dos capitais envolvidos (Cartwright & Cooper, 1992; Daniel &
Metcalf, 2001).

De acordo com Cartwright & Cooper (1992), podemos abordar os
fracassos das fusOes e aquisicdes segundo dois grandes tipos: racionais e
afectivos. Na abordagem racional, sao considerados os aspectos de ordem
técnica, nomeadamente financeiros e estratégicos, que orientam as tomadas de
decisdo. A abordagem afectiva diz respeito a “emocionalidade de quem toma as
decisdes” e a “qualidade organizacional”, esta Ultima entendida como a
aceitabilidade das decisGes por parte de quem tem que operaciona-las no
terreno, bem como o grau de compromisso com que o faz (Cartwright &
Cooper, op. dit., p. 27).

Com efeito, embora as fusGes e aquisicées resultem de decisdes

apoiadas em elementos de ordem financeira e estratégica, as pessoas que
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tomam as decisdes sao motivadas frequentemente por aspectos emocionais e
por ambicdes tdo desmedidas que ultrapassam o pensamento racional e ndo

consideram o alcance das suas implicagdes organizacionais (Cartwright &
Cooper, op. cit.).
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2. Conceito, tipologia e fases das fusdes e aquisicoes

O conceito de fusGes e aquisigdes € descrito, de um modo geral, na
literatura sob duas abordagens: juridica e econdmica. A primeira aborda o
formalismo juridico da operagdo, sendo a expressao legal da vontade de duas
ou mais empresas pré-existentes que decidem tornar-se numa sé. A abordagem
econdmica tem implicito o conceito de racionalidade econdmica, tendo em
conta a criacdo de um Unico centro de gestdo de patrimdnios que antes eram
independentes (Matos & Rodrigues, 2000).

Apesar de geralmente se usar indistintamente os dois vocabulos, a
aquisicdo em si mesma ocorre quando uma empresa adquire o capital suficiente
para poder exercer o controlo sobre outra (Cartwright & Cooper, 1992; Perez-
Ifigo, 2000).

Normalmente, consideram-se quatro tipos de fusdes e aquisicdes: 1)
vertical; 2) horizontal; 3) conglomeral e 4) concéntrica . Esta tipologia relaciona
as actividades do negdcio entre as empresas compradoras e as empresas
adquiridas, a posicdo dos accionistas e o acordo ou ndo dos gestores de topo
envolvidos na operacao (Walter, 1985; Buono & Bowditch, 1989; Cartwright &
Cooper, 1992; Marks & Mirvis, 1998; Lajoux, 1998; Matos & Rodrigues, 2000;
Daniel & Metcalf, 2001; Ferreira, 2002).

Assim, as fusGes do tipo vertical envolvem a combinagao de duas
empresas que operam em fases diferentes dos processos de produgdo ou de
servicos ou da cadeia de distribuicdo, por exemplo, um fabricante de um
produto adquire uma rede de distribuicdo propria.

As fusdes do tipo horizontal ocorrem entre empresas semelhantes a
operar na mesma industria ou servigos, por exemplo, um banco adquire outro
banco.

As fusdes do tipo conglomeral realizam-se em mercados que ndo tém
qualquer relacdo em termos de actividade ou negdcio. De um modo geral,
visam estratégias de diversificagdo, por exemplo, um banco adquire uma
sociedade de producdo vinicola.

Ja nas fusdes concéntricas existe alguma relagdao de semelhanca,

normalmente ao nivel da producdo ou da tecnologia da distribuicao.
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Estes dois Ultimos tipos de combinagdes — conglomeral e concéntrica
— ndo sdo consensuais, pois ndo é clara a fronteira entre, por exemplo, fusdo
horizontal e fusdo conglomeral (Matos & Rodrigues, 2000).

~ Uma outra tipologia diz respeito a forma como é exercido o controlo
sobre as empresas. Egg (2002) sugere trés tipos de operagles: alianca
estratégica, absorcdo e fusdo concertada. Trata-se, na verdade, de trés formas
muito distintas de fusGes e aquisicOes de empresas.

Na alianca estratégica, as duas empresas mantém a mesma
personalidade juridica e a mesma autonomia. Partilham normalmente alguns
meios comuns e a coordenacdo das politicas de desenvolvimento.

Na absorcdao, a empresa dominante assume o poder. Normalmente
instala-se fisicamente no espaco da outra empresa e procede aos arranjos
organizacionais que Ihe interessar, por exemplo, encerrando uns
estabelecimentos ou integrando outros.

Na fusdo concertada, o objectivo é criar uma nova empresa, a partir
de duas existentes, cuidando de manter na nova empresa o melhor que existe
nas duas anteriores.

Na pratica, porém, devido a uma série de factores, nomeadamente, o
tamanho relativo das actividades ou as caracteristicas pessoais dos gestores,
existem formas intermédias de fusdo, que combinam alguns dos tipos citados.
Muitas vezes ainda, 0 que comeca por ser uma mera alianga estratégica pode
resultar numa absorcdo, devido, por exemplo, aos inconvenientes da
inexisténcia de sinergias na partilha de servigos comuns (Egg, 2002; Mark &
Mirvis, 1998).

Como vemos, existem varias tipologias, quer associadas a diferentes
conceitos de fusdes e aquisicdes, quer a diferentes formas e fases de se
operacionalizarem os diferentes processos. Os processos de fusao constituem,
de facto, nas organizagdes, situacbes muito complexas, que envolvem uma
série de fendmenos que se manifestam em simultaneo, e para cuja explicagao e
intervencdo se reclamam varias disciplinas. Impde-se, por isso, que 0s
diferentes tipos de fusdo que sdo propostos na abordagem estratégica,
financeira e econdmica sejam compreendidos “psicologicamente”, sem o que é

grande o risco de permanecermos fora do nosso objecto de analise.
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Com este objectivo, existem na literatura algumas abordagens que
foram relativamente bem sucedidas, nomeadamente as que foram
empreendidas por Buono & Bowditch (1989), Cartwright & Copper (1992,
1996), Marks (1994) e Marks & Mirvis (1998). Trata-se de propostas muito
interessantes que nos ajudam a compreender melhor o que acontece ao longo
das diferentes fases por que passam 0s processos de fusdo e aquisicao de
empresas, ao mesmo tempo que podem ser utilizadas como modelos de
intervencao.
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3) estratégia a adoptar

Figura 5 — Tipologia integrada de fusdes e aquisigdes, segundo Buono & Bowditch (1989)

Buono & Bowditch (1989) propdem uma tipologia integrada baseada
em trés dimensdes: 1) grau de amizade/hostilidade da operagdo; 2) nivel de
integragdo desejado; e 3) estratégia a adoptar.

O primeiro eixo (grau de amizade/hostilidade) considera se a
operagdo é ou ndo hostil, isto €, se € ou ndo anunciada como tendo resultado
de um acordo prévio entre as estruturas de gestdao das empresas envolvidas.

N3o obstante o caracter amigavel com que muitas operagdes sao anunciadas
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inicialmente, muitas vezes elas resultam em operagdes hostis, por exemplo,
quando se alteram estratégias previamente acordadas relativamente as
intengBes de dominio sobre as estruturas de decisdao anteriores. Ndo €&, pais,
indiferente que o processo de aproximacao seja efectuado com ou sem o
acordo explicito entre as estruturas de decisao das empresas envolvidas. O
grau de implicagdo no trabalho por parte de individuos e grupos €, sem duvida,
muito condicionado pelas declaragBes publicas amigaveis ou hostis que vao
sendo efectuadas pelos dirigentes de topo envolvidos na operagao.

No segundo eixo (nivel de integragdo desejado) sdo representadas as
hipdteses de integracdo desejadas pela entidade adquirente. Uma mera
integracdo financeira, que signifique apenas a consolidagdo das contas de
exploracdo das duas empresas, difere substancialmente de uma integragao
operacional, que obrigue a liquidacdo das estruturas da empresa adquirida. As
consequéncias sdo evidentes ao nivel do comportamento organizacional, com a
incerteza e as tensGes a multiplicarem-se muito mais no caso do nivel de
integragdo maximo.

Finalmente, o terceiro eixo (estratégia a adoptar) considera os
aspectos relativos a natureza combinatdéria do negdcio. Enquanto numa
estratégia vertical se podem transacionar algumas divisdes da empresa, que
podem permanecer auténomas (por exemplo, uma linha de produtos), numa
estratégia horizontal a transagdo significa que coexistem segmentos do mesmo
negdcio, por exemplo, a combinagdo de redes de distribuicdo que vendem o
mesmo produto.

Segundo Buono & Bowditch (1989) cada fusdo deve ser analisada a
partir da combinacdo destes trés eixos de modo a compreender-se a forma
como os aspectos humanos se devem também combinar eficazmente.

E geralmente consensual a existéncia de fases no decurso de um
processo de fusdo. Ndo &, porém, consensual quer o nimero de fases, quer 0s
pressupostos que lhes estdo subjacentes. De um modo mais comum, se
considerarmos as abordagens juridica e econdmica, poder-se-a dizer que
existem trés fases: 1) pré-combinacdo ou pré-fusao; 2) combinagdo ou fusdo e
3) pds-combinacdo ou pds-fusdo (Marks & Mirvis, 1998).
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Numa abordagem, porém, mais integrada do processo, que prevé a
inclusdo dos aspectos comportamentais, Buono & Bowditch (1989), propdem
sete estadios: 1) pré-combinagdo; 2) plano de combinagdo; 3) anuncio da
combinagdo; 4) inicio do processo de combinagdo; 5) combinagdao formal e
fisico-legal; 6) consequéncias da combinagdo e 7) combinagdo psicoldgica
(Quadro 4).

Trata-se de uma tipologia que pretende, de facto, capturar as
dindmicas que ocorrem no ambiente organizacional em consequéncia dos
processos de fusdo e aquisicdao de empresas. Buono & Bowditch (op. ¢it.)
recorrem, para a sua formulagdo, a uma revisao da literatura de trabalhos
sobre fusbes (e.g., Walter, 1985; Ivancevich, Schweiger & Power, 1987) e a
algumas teorias no dominio da psicologia, nomeadamente a teoria do
desenvolvimento grupal de Tuchkman (1965) e a teoria de conflitos, de Pondy
(1967).

O primeiro estadio, da pré-combinagdo, € caracterizado por um
ambiente organizacional mais ou menos estavel, em que os membros estdo
relativamente satisfeitos com o seu estatuto, apesar de existir algum grau de
incerteza relativamente ao ambiente externo, nomeadamente em relagdo a
tecnologia, aos mercados, ao ambiente sdcio-politico.

No segundo estadio, denominado plano de combinagdo, o grau de
incerteza no meio ambiente aumenta, levando a discussdo sobre cendrios de
eventuais fusdes hostis, com empresas de maior dimensdo a destruirem outras
de menor dimens3do, ou empresas a serem menos competitivas nos mercados e
a entrarem em faléncia. Neste estadio, a organizacao permanece relativamente
estavel, sendo que as discussGes sao, de um modo geral, reservadas apenas
aos gestores de topo.
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Quadro 4 — Estadios do processo de combinagao (adaptado de Buono & Bowditch, 1989)

O processo de combinacao organizacional

Estadio

Caracteristicas

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Estadio 4

Estadio 5

Estadio 6

Estadio 7

Pré-combinacao

Plano de
combinacdo

Antncio da
combinacdo

Inicio do processo
de combinacao

Combinagao formal
e fisico-legal

Consequéncias da
combinacdo

Combinagao
psicoldgica

O grau de incerteza no meio ambiente (referente a
tecnologia, a mercados ou sdcio-politica) pode variar,
mas as duas organizagdes estdo mais ou menos
estaveis e os membros estdo mais ou menos satisfeitos
com o seu estatuto.

A incerteza no meio ambiente aumenta, o que precipita
a discussdo sobre as possibilidades de uma fusdo ou
takeover, surge o receio de que, caso nao cresga, a
empresa possa ser destruida por outras de maior
dimensdo, tornar-se menos competitiva ou ir mesmo a
faléncia; a empresa esta ainda relativamente estavel e
a discussdo confina-se ao nivel dos gestores de topo.

A incerteza no meio ambiente continua a aumentar
influenciando a decisdo; a organizacdo estd ainda
relativamente estavel e, ao mesmo tempo que os
membros experimentam emocdes referentes a fusdo,
surgem expectativas sobre o que vai acontecer.

A instabilidade organizacional aumenta e €
caracterizada por uma ambiguidade estrutural
(elevada) e por ambiguidade cultural e relativa as
fungdes (baixa); embora os membros sejam
geralmente cooperantes no inicio, a vontade de fazer
as coisas desaparece rapidamente.

A instabilidade organizacional aumenta, ao mesmo
tempo que crescem as ambiguidades estruturais,
culturais e relativas as fungdes; as organizacdes
mecanicistas podem assumir algumas caracteristicas
organicistas durante um certo periodo; aumenta o
conflito entre os membros da organizagao.

Existe elevada instabilidade organizacional, falta de
cooperacdo e uma identidade dicotdmica “nds-eles”; as
expectativas frustradas levam a hostilidade intra e
inter-departamental; diminui a ambiguidade estrutural
mas a ambiguidade cultural e relativa as fungOes
permanece elevada; os dissidentes deixam a
organizagao.

A  estabilidade organizacional reaparece, as
ambiguidades clarificam-se e as expectativas sdo
revistas; a cooperacdo renova-se e surge a tolerancia
intra e inter-departamental; o processo dissipa-se com
o tempo.

159



O anuncio do processo de combinacdo, que € o terceiro estadio, é
caracterizado por um aumento da incerteza, a qual acaba por influenciar a
decisdo sobre a combinacdo; esta situacdo ndo altera, porém, a organizagdo,
pelo que os estatutos permanem os mesmos; surgem emogdes entre 0s seus
membros, com as expectativas em alta relativamente ao que vai acontecer.

O quarto estaddio marca o inicio do processo de combinagdo. A
instabilidade organizacional aumenta enormemente, instala-se a ambiguidade,
que é elevada relativamente as estruturas organizacionais, e baixa no que diz
respeito as fungdes que cada membro desempenha ou ainda relativamente a
alguns aspectos culturais. A cooperagao que existe, inicialmente, entre os
membros, traduz-se rapidamente numa total auséncia de boa-vontade para
trabalhar.

A combinacdo formal e fisico-legal € marcada pelo aumento da
instabilidade organizacional, com as ambiguidades a desenvolverem-se tanto no
que diz respeito as estruturas como as fungbes de cada um; aumentam os
conflitos entre os membros das organizacbes. Este estadio é ainda
caracterizado pelo facto de algumas organizagdes de tipo mecanicista
adoptarem estruturas organicas®, durante um certo periodo, a fim de
contornarem com maior rapidez e eficacia as dificuldades provenientes da
rigidez que existe ao nivel da estrutura organizacional.

O sexto estadio marca as consequéncias da combinagdao e pode
perdurar durante varios anos. E caraterizado por uma elevada instabilidade
organizacional e pelo estabelecimento de lagos de cooperagao. As expectativas
ddo agora lugar a hostilidade, a qual se desenvolve ndo sé em termos
intradepartamentais como interdepartamentais. Se € verdade que dimunui a
ambiguidade relativamente as estruturas, ela permane em alta relativamente a
tudo o que se relaciona com a cultura organizacional e com as fungdes
atribuidas a cada membro. E normalmente neste estddio que os dissidentes
abandonam a organizagao.

8 De modo geral, nas organizacdes do tipo mecanicista, as estruturas s@o mais rigidas e existe

uma alta formalizacdo, enquanto, nas que adoptam o tipo organico, as estruturas sdo mais

flexiveis e existe uma baixa formalizacao (Robbins, 2001).
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A combinacdo psicoldgica é a consolidagao da combinagao enquanto
processo de transformagao. E 0 estadio da verdadeira integracdo, marcado pela
clarificacdo das ambiguidades relativamente as estruturas, a cultura e as
funcdes e pela aceitagdo da cooperagao intra e interdepartamental. O tempo
encarrega-se agora de ir dissipando todo o processo de combinagao.

A abordagem de Buono & Bowditch (1989) relativamente aos
estadios por que passam os processos de fusao e aquisicao de empresas tem a
particularidade de combinar contributos de varias investigagdes no campo da
psicologia e da gestdo. Tem, além desta, a vantagem de ser uma tipologia
integrada e reservar um estadio para a combinagdo psicoldgica, que envolve
todos os actores com intervengdo no processo de combinagao. Tem, todavia, o
inconveniente de por de lado a tipologia que normalmente € utilizada na
linguagem da gestdo, que nesta matéria facilitaria o entendimento prescritivo.

A abordagem de Marks & Mirvis (1998) é a este respeito muito
interessante, pois parte da sistematizacdo tradicional das fusGes e aquisigdes
para abordar os aspectos ligados ao comportamento organizacional. Deste
modo, as fases das fuses, tal como tradicionalmente sdo apresentadas — pré-
combinagdo, combinagdo e pds-combinagao — legitimam algumas questdes por
parte dos actores envolvidos, que podem determinar o sucesso ou fracasso dos
processos de integracdo. Por exemplo, Marks & Mirvis (op. cit., p. 273)
sugerem: 1) na pré-combinacdo, questdes relativas a inseguranga ("o que ira
acontecer-me?”, Como vou enfrentar isto?”, “Quem sdao eles?”); 2) na
combinagdo, questbes ligadas a incerteza (“O que esta a acontecer a minha
volta?”, “Quem cuida de mim?”, “Quem controla isto?”) e 3) na pds-
combinagdo, questdes ligadas a adaptacdo (“Estou pronto para o desempenho
do meu trabalho?”, * Como € que posso ter sucesso aqui?”, “Isto é melhor que
antigamente?”).

Na primeira fase, da pré-combinacdo, o ambiente é toldado por
especulagdes e rumores, nao s6 sobre a identidade da organizagdo, como
relativamente ao que vai acontecer a cada um dos membros, nomeadamente
em termos de funcdes, de companheiros de trabalho, dos novos lideres. E uma

fase marcada, pois, de um modo geral, por questdes relativas a inseguranca,
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gue persistem sem resposta, pois o conhecimento que existe sobre 0s parceiros
envolvidos é nulo ou insuficiente. As pessoas estdo com medo do futuro e nao
dispdem de informacdo que possa ajuda-las a compreender a nova situagao.

- Segundo Marks & Mirvis (op. cit.), com a passagem da primeira fase
para a segunda, a inseguranca da lugar a incerteza. Mesmo quando os gestores
tentam reduzir as especulagdes, procurando explicar a bondade das intengdes
que orientam a operagao, as pessoas desconhecem quem as vai representar
nas deliberagdes que se aproximam e que dizem respeito ao seu futuro. Os
procedimentos sdo novos, as situacdes no trabalho alteram-se, é necessario
criar novas redes de funcionamento. Nem sempre é claro para cada membro o
que a organizacdo espera de si. A pergunta que anda no ar € se, afinal, a fusdo
valeu a pena ou se nao teria sido melhor ter ficado tudo na mesma.

Finalmente, a fase da pds-combinacdo ndo significa que a fusao foi
concluida. O proceso tem marcado muito a organizacgdo. Nem todas as
promessas iniciais foram cumpridas: muitas pessoas nao sobreviveram e outras
nao tiveram sucesso. As mudangas parecem brutais, mesmo para as pessoas
gue ocupam postos de trabalho similares na nova organizagao. E frequente,
ainda, as pessoas, mesmo quando as alteragdes no seu trabalho sao pequenas,
substituirem-nas por normas que foram interiorizando na organizagao anterior.
Ora, “pedir as pessoas para fazerem parte de uma organizagao nova e melhor
implica, de alguma forma, desistirem da antiga (Marks & Mirvis, op.cit., p. 274).

Considerando a natureza das varias questdes que normalmente s3ao
colocadas pelas pessoas em cada fase, Marks & Mirvis (op.cit.), sugerem a
existéncia de cinco dimensoes: estratégia, organizacdo, pessoas, cultura e
gestores da transicdo. As dimensdes cobrem, por isso, os diferentes dominios
sobre 0s quais nos devemos concentrar para perceber as diferentes dinamicas
que se verificam ao longo de todo o processo de aproximagao das
organizacoes. Por exemplo, na abordagem da dimensdo pessoas, enquanto a
énfase na fase da pré-combinacdo vai para a sensibilizagdo psicoldgica das
pessoas que vdo ser envolvidas na operacdo, na fase da pds-combinagdo a
énfase é colocada na construcao das novas equipas. A tentagao de se ir mais

depressa, sem se ter em atencdo a existéncia das trés fases para se articular
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cada uma das cinco dimensoes, pode resultar em efeitos profundamente
negativos para o sucesso da combinagao.

Uma outra abordagem as fases por que passam 0S processos de
fusdo e aquisicdo de empresas parte da metafora do casamento: a fase do
namoro, a fase que corresponde ao anlncio oficial do casamento, a que
coincide com o periodo da lua-de-mel e a fase que caracteriza a fidelidade
conjugal (Cartwright & Cooper, 1992, 1996).

A fase do namoro corresponde a fase da pré-fusdo na abordagem
tradicional. E uma fase destinada a exploracdo do conhecimento sobre o
parceiro em varios dominios, nomeadamente no que diz respeito a cultura da
empresa, mas € também simultaneamente uma fase de auto-exploragdo da
empresa que seduz e da empresa objecto de sedugdo, tendo em vista a sua
adequabilidade a um eventual casamento. E um periodo em que se clarificam
0s termos que farao parte do contrato de casamento.

Tal como no anuncio oficial do casamento, o anlncio da aquisicao,
que é a fase seguinte, estabelece os termos em que a fusdo sera efectuada:
quando, onde, como e quem. O objectivo é transmitir uma ideia positiva sobre
a fusdo e reduzir a incerteza junto das pessoas, j@ que “o anincio de uma
aquisicdo simboliza a morte de uma organizagao” (Cartwright & Coopers,
op.cit,, p. 118).

A fase da lua-de-mel marca o fim do /imbo organizacional, pois sabe-
se agora que o processo de fusdo estd em andamento e que € imparavel. Os
rumores endémicos sobre factos distantes que poderiam um dia acontecer,
afinal, foram mais rapidos. A aproximacdo ndo €&, porém, facil: embora haja
vontade de cooperar por parte das pessoas envolvidas, muitas vezes as
recomendacdes sdo percepcionadas como criticas pesssoais. Os novos
procedimentos e sistemas obrigam a esforgos de adaptagdo. A tendéncia é
ainda para se descobrir quem é mais capaz de efectuar as tarefas. A integragdo
move-se, todavia, de uma situacdo “ganhar/perder” para uma situagdo
“ganhar-ganhar”.

Finalmente, a Gltima fase é destinada a monitorizagdo das condigdes
que podem determinar o sucesso do casamento. E necessario reconhecer os

sinais de perigo, isto é, identificar os factores que ndo estdo de acordo com as
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expectativas implicitas e explicitas do contrato de casamento, tais como, uma
deteriorizagdo generalizada do clima social, um aumento do absentismo ou da
taxa de pequenos furtos. Tal como nas pessoas, nem sempre o casamento
resulta em sucesso nas organizagOes, havendo casos em que a ruptura se torna

inevitavel ao fim de varios anos de pds-fusdo (Cartwright & Coopers, op.cit.).
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3. A fragmentacao das investigacoes existentes

A popularidade das fusdes e aquisigdes resulta, sobretudo, das
mudancas dramaticas que provocam nas empresas (Walter, 1985). Porém,
poucas organizacbes saidas de processos de fusdes e aquisigbes tém sido
objecto de escrutinio académico (Walter, 1985), ainda que o interesse cientifico
pelo fendmeno tenha aumentado enormemente nos ultimos anos (Vaara,
2002).

As dindmicas ligadas aos processos de fusao e aquisicao de empresas
requerem, a maior parte das vezes, uma tal rapidez e confidencialidade, que se
torna muito dificil proceder a estudos longitudinais (Walter, 1985; Marks &
Mirvis, 1998). Por isso, a maior parte das pesquisas centram-se nos processos
pos-fusdo, quer porque as fases da pré-fusdo sao as mais sigilosas, pois
permanecem reservadas a um circulo muito fechado de decisao, quer porque 0s
gestores ndo desejam interferéncias nas fases da fusao propriamente dita, que
possam vulnerabilizar as suas estratégias de integragao (Marks & Mirvis, 1998).

O facto da fase pds-fusdo se prolongar, de um modo geral, para além
de 3-5 anos (Walter, 1985; Buono & Bowditch, 1989) podera também explicar a
predominancia de estudos centrados nesta fase. E, com efeito, na fase pds-
fusdo que os investigadores se tém concentrado para compreender 0s
processos de integracdo, pois € durante este periodo que se conhecem a maior
parte dos resultados (Vaara, 2002; Larsson & Finkelstein, 1999).

As investigacOes sobre fusdes e aquisicbes denotam sobretudo uma
completa falta de sinergia, pois os contributos para explicar um fenémeno tao
complexo sdo apresentados, a maior parte das vezes, de um modo
independente de outras perspectivas tedricas sobre 0s mesmos aspectos
(Larsson & Finkelstein, 1999).

As investigagBes sdo, por isso, muito fragmentadas e a maior parte
delas tem conceptualizado os processos da mudanga como projectos onde os
gestores assumem a lideranga e onde as pessoas constituem os assuntos da
mudanga. De um modo geral, as analises sobre o contexto em que se operam
as fusdes sdo determinadas pelas reinterpretacdes que os gestores fazem do

seu sucesso ou fracasso, cuidando de se preocuparem com a defesa da sua
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auto-estima. Nestes termos, é, pois, facil de constatar que considerem os
fracassos como extrinsecos ou atribuidos aos sujeitos da mudanga e que, ao
contrario, os sucessos Ihes sejam exclusivamente devidos (Vaara, 2001).

- Temos, pois, na literatura, uma primeira abordagem ao fendmeno
das fusdes caracterizada por uma orientacdo de gestdo, a qual atribui muito
pouca atengdo aos processos através dos quais o fendmeno é socialmente
construido. E, sem ddvida, uma forma redutora de compreender as implicacdes
que resultam de um fendmeno tdo complexo, mas a verdade € que existe uma
literatura muito vasta com esta orientacdo, que €, de resto, comum a outras
areas da mudanca organizacional (Vaara, 2002). Nesta abordagem, os
investigadores procuram uma compreeensdo do fendémeno na perspectiva dos
gestores. Os temas sdao multiplos, indo, por exemplo, desde a forma como os
dirigentes abordam os obstaculos que, na sua perspectiva, sdo colocados a
integracdo (e.g., Pablo, 1994) até as expectativas geradas pelas sinergias que
devem ser tidas em conta nos processos de combinagao a partir das empresas
que eles gerem (e.g., Larrsson, 1990), passando por abordagens triunfalistas,
com base em casos de sucesso relatados por empresas de consultoria, que
assumem, por vezes, um caracter mais ou menos prescritivo (e.g., Habeck,
Kroger & Tram, 2000).

Uma outra abordagem (Vaara, 2002; Angwin & Vaara, 2005) é
determinada pela orientacdo de recursos humanos. Nesta abordagem podem
encontrar-se uma multitude de estudos que abordam, de um modo geral, as
respostas dos actores organizacionais aos processos de integragdo. Os
trabalhos de Buono & Bowditch (1989), Marks & Mirvis (1998) ou Daniel &
Metcalf (2001) constituem exemplos desta orientagao.

A abordagem da cultura organizacional como uma perspectiva a
relevar na literatura sobre fusdes e aquisicdes surge sob varias formas: a) em
manuais de divulgagdo cientifica com capitulos a parte que lhe sdo
consagrados, a maior parte dos quais sao simultaneamente instrumentos de
intervencdo organizacional (e.g., Cartwrigt & Cooper, 1992; Buono & Bowditch,
1989); b) em investigacdes empiricas em que a cultura € tema central (e.g.,
Larsson, 1993; Very, Calori & Lubatkin, 1993, Vaara, 2002; Lui, 2000; Whittle,
2002; Schweiger & Goulet, 2005). Uma abordagem das fusdes e aquisicdes de
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empresas ao nivel da cultura oganizacional ndao esconde, de facto, a sua
importancia nos processos de integragdo, pois os conflitos culturais que sao
atribuidos a uma fraca integracao representam cerca de 25 a 30 por cento da
performance da empresa (Walter, 1985).

Finalmente, poderemos considerar uma abordagem da literatura na
perspectiva /ntergrupo. Trata-se de uma abordagem que considera as
investigacOes sobre fusdes e aquisicbes produzidas em torno da teoria da
identidade social ou da categorizacdo social, e que comeca a ter alguma
relevancia na literatura, sobretudo na Ultima década. Esta abordagem serve,
sobretudo, os propdsitos da nossa investigacdo, uma vez que é nosso objectivo
por em relevo o papel das categorias sociais nos processos de fusdes de
empresas. De um modo geral, o fendmeno intergrupo tem sido abordado, umas
vezes, centrando-se na forma como ocorrem as relagdes entre grupos ou entre
categorias sociais (e.g., os trabalhos de Anastasio, Bachman, Gaertner &
Dovidio, 1997; Leeuwen & Knippenberg, 2003; Terry, Carey & Callan, 2001),
outras vezes, em articulagado com temas diversos, como a cultura organizacional
(e.g., Bligh, 2001; Ager, 2004), as condigdes de contacto (Mottola, Bachman,
Gaertner & Dovidio (1997) ou ainda, mais recentemente, com temas novos,
como, por exemplo, a justica organizacional (e.g., Lipponen, Olkkonen &
Moilanen, 2004).

3.1. Algumas abordagens de recursos humanos

As fusbes e aquisicdes sao sempre uma fonte de stresse, de
hostilidade e de resisténcia (Knippenberg, 1984). De um modo geral, sdo ainda
eventos na vida das empresas que geram incerteza, ansiedade e, muitas vezes,
perda de motivagao (Klein, 2002). Nao surpreende, por isso, que estes aspectos
sejam abordados com frequéncia na literatura sobre fusdes e aquisigdes. De um
modo geral, tém sido tratados sob diferentes enfoques, por exemplo, segundo
o paradigma cognitivista em torno da teoria de coping sobre confianga,
esperan¢ga e comprometimento organizacional (Ozag, 2001), segundo o
paradigma sistémico sobre a incerteza face ao processo de fusao (Schweiger &

Ivancevich, 1985), numa perspectiva construtivista envolvendo significados e
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expectativas sobre as empresas em fusao (Dackert, Jackson, Brenner &
Johanssson, 2003), numa perspectiva fenomenoldgica com base na percepgao
dos quadros intermédios sobre a forma como lidaram com os obstaculos que se
lhes colocaram numa fusao (Allen, 2001), ou, ainda, combinando diferentes
paradigmas, por exemplo, na utilizagdo de cenarios de expectativas criados
laboratorialmente para lidar com a dimensdao das empresas envolvidas e a
motivagdo da aquisicao (Rentsch & Schneider, 1991).

Os estudos vao, ainda, desde os factores que contribuem para a
satisfagdo com a fusdo (Hutto, 2000) ou as implicagdes com a carreira
(Schweiger & Ivancevich, 1985), até ao stresse psicoldgico (Haley, 2001),
passando por aspectos ligados ao aumento da ansiedade (Pritchett, 1986;
Astrachan, 1995), no pressuposto de que “quando as companhias se fusionam,
alguém (e talvez todos) pGe termo a um contrato psicolégico” (Davenport,
1998, p. 25). Tém, porém, em comum o facto de se referirem aos impactos das
fusbes nos individuos, tal como os temas s3ao abordados normalmente na
literatura de recursos humanos.

De um modo geral, os estudos a este nivel podem ser abordados sob
a designacdo de sindroma da fusdo, a qual é relatada na literatura como uma
reaccdo cognitiva ao impacto das fusdes (Cartwright & Cooper, 1992; Marks &
Mirvis, 1998). Sob esta designacdo entendem-se uma série de consequéncias
nos individuos e nas organizacdes decorrentes do anuncio da fusdo e que
normalmente se produzem a partir dessa data, tais como sentimentos de perda
generalizada, perda de lideranca, perda de identidade, preocupagdo, stresse,
aumento de rumores e diminuicdo de produtividade (Marks & Mirvis, 1998).

Num estudo efectuado numa empresa objecto de intencdo de
aquisicdo, que decorreu entre o anlncio da oferta de aquisicdo e a sua
aprovacdo pelos accionistas, periodo, portanto, anterior a integragdo das duas
empresas, Haley (2001) encontrou reacgdes fortemente negativas
caracterizadas por altos niveis de stresse psicoldgico, de inten¢Bes de saida e
de baixos niveis de confianca ao nivel da gestdo da companhia adquirente. O
mesmo estudo encontrou relaces positivas entre a sindroma da fusdo, a

identificacdio organizacional e a percepcdo de ameaga face a empresa
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adquirente. Foram ainda os empregados com um dgrau de comprometimento
mais baixo que experimentaram niveis mais elevados da sindroma da fus3o.

As intencOes de saida por parte dos empregados cujas empresas sao
objecto de processos de fusdo nem sempre sao concretizadas, pois
frequentemente escasseiam alternativas no mercado de trabalho,
particularmente nos grupos etarios mais elevados. Esta situagdo deu origem a
designacao dos sobreviventes da fusdo, cujo perfil caracteriza, de um modo
geral, os empregados que ndo exibem uma aceitagdo muito acentuada dos
objectivos da nova empresa nem apresentam niveis de comprometimento
organizacional para continuar a trabalhar como o faziam na empresa anterior,
mas que, por nao disporem de outras alternativas dentro ou fora da nova
organizacdo, demonstram inabilidade para desenvolver niveis de
comprometimento organizacional, por varias razdes, nomeadamente devido a
idade (Ozag, 2001).

Num estudo empirico realizado com uma amostra de sobreviventes
de um processo de fusao, Ozag (2001) concluiu que, quando 0s sobreviventes
percebem a fusdao como ameagadora ou prejudicial, respondem menos
construtivamente e demonstram menos comprometimento com a nova
organizacdo; do mesmo modo, quando créem que ndo sao capazes de lidar
eficazmente com a fusao respondem menos activamente e demonstram menos
comprometimento organizacional. O estudo testou o comprometimento a partir
de trés variaveis: comprometimento afectivo, comprometimento continuado ou
comprometimento normativo. A idade dos sobreviventes e as percepgdes de
confianga e de esperanga revelaram-se como preditores significativos do
comprometimento afectivo, enquanto no comprometimento normativo os
preditores foram apenas as percepcdes de confianga e de esperanga. O estudo
ndo revelou nenhuma relacdo entre as mesmas trés varidveis e o

comprometimento continuado.
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3.2. Alguns estudos ao nivel da cultura organizacional

A cultura organizacional tem merecido, como dissemos, um destaque
relevante na literatura sobre fusdes quando se abordam os aspectos humanos.
Esse relevo deve-se, sem duvida, ao facto de uma parte importante do fracasso
das fusdes e aquisicoes se atribuir a falta de eficacia na integracao das
diferentes culturas organizacionais (Shearer, Hames & Runge, 2001).

A primeira questdo que se coloca, pois, € como tratar a cultura
organizacional num processo de integracdo, sendo certo que, por um lado, ha
uma miriade de definicdes sobre cultura e, por outro, existem diferentes
estratégias para proceder a integragdo organizacional. Isto &€, como integrar um
sistema de “valores, crencas e conhecimento adquiridos através da interacgdo
social que servem para definir e predizer um comportamento organizacional
considerado aceitavel” (Elsass & Veiga, 1994, p. 433) numa integracdo que ora
pode ser caracterizada pela existéncia de hostilidade (por exemplo, numa
aquisicao hostil), ora pode ser uma fusdo entre “iguais” (por exemplo, numa
operagao concertada entre empresas da mesma dimensao).

A pergunta parece fazer todo o sentido, tanto mais que as
organizacoes, para sobreviverem, tém que ter uma cultura, que ndo pode ser
dissociada dos seus actores (Gomes, 2000).

Segundo Buono & Bowditch (1989), a combinacao de duas empresas
pode ser definida como um processo em que dois grupos tentam assimilar-se
através de uma adaptacdo dos tracos culturais, tendo em conta o nivel de
integracdo estratégico desejado. De acordo com este nivel de integragao,
podemos conceber, pois, diferentes tipos de combinagao de culturas: 1)
pluralismo, baseado na diversidade cultural e na coexisténcia de subgrupos
marcados pela cultura original; 2) harmonizagao, caracterizada pela criagao de
uma nova cultura ou pela assimilagao de duas culturas distintas numa cultura
unificada; e 3) hostilidade, ligada normalmente a uma operagao nao desejada
pela empresa adquirida, que impde a sua cultura, a qual é frequentemente

apresentada como uma cultura de sucesso em fusdes anteriores.
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Nestes termos, pode-se assumir que, no processo de aculturagdo
organizacional, existe uma interaccdo dindmica entre forgas de diferenciagdo
cultural, em que, por um lado, os grupos desejam manter separadamente a sua
identidade cultural e a integracdo organizacional, e, por outro, a organizagao
necessita que grupos culturalmente diferentes trabalhem juntos. O processo
basico de aculturacdo pode ser visto, portanto, nestas situagdes, como um
campo de forgas, segundo a tradicao lewiniana, entre subgrupos que desejam
uma diferenciacdo cultural e a organizacdo que forga a integragao. O resultado
destas forcas, conforme as forcas de diferenciagdo cultural e de integragao
organizacional sdo fracas ou fortes, conduz, deste modo, a quatro modelos
diferentes de aculturacdo, conforme o sistema de tensdo existente é baixo ou
elevado: desaculturacdo, assimilagdao, separagao e aculturagao. Por exemplo, o
resultado é a assimilagdo quando as forgas de diferenciacao cultural e as forgas
de integracdo organizacional sdo fracas e o sistema de tensdo é baixo ou o
resultado € a aculturacdo quando as mesmas forgas sao fortes e o sistema de
tensdo é alto (Elsass & Veiga, 1994).

Numa perpectiva da teoria de campo parece entdo que a estratégia
mais correcta para lidar com a aculturagdo sera mais a remogao das forgas
restritivas do que a adicdo de forgas impulsoras, 0 que equivale a dizer que,
numa situagdo pds-fusdo, o foco deve incidir sobretudo na minimizagdo das
forcas de diferenciacdo cultural, através de mecanismos de integragdo
organizacional (Elsass & Veiga, op. cit.).

O acento nas situacoes pds-fusdo quando se abordam os mecanismos
da integragdo organizacional ndo esconde a questdo mais vasta da auséncia de
estudos longitudinais sobre cultura organizacional que possam por em relevo as
dindmicas de interacccdo que validem uma ou outra das estratégias
empreendidas no plano geral de combinagao.

De facto, de um modo geral, os estudos sobre cultura organizacional
nao contemplam as fases iniciais das fusdes, pois a forma como normalmente
as negociagbes sdo conduzidas e a velocidade com que as decisdes s&do
tomadas apds o anlncio das operagdes impedem que se constituam amostras
desde a fase da pré-combinacdo. Além disso, a entrada de investigadores nas

organizacdes ndo é geralmente aceite pela gestdo de topo das organizagdes
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quando existem apenas intengdes mais ou menos confidenciais sobre uma
operacao deste tipo, pois podem perturbar o clima organizacional e
vulnerabilizar as suas estratégias em relacdo ao negdcio. Nestes termos, os
estudos longitudinais sobre cultura organizacional cobrindo todas as fases das
fusGes sdo quase impraticaveis (Walter, 1985; Cartwright & Cooper, 1992).

Uma grande parte dos estudos aborda, pois, a cultura das empresas
pré-fusdo a partir de anadlises retrospectivas, o que, tendo em conta uma
grande parte das definicdes de cultura (e.g., Louis, 1985) nado deixa de ser uma
fraqueza consideravel no que diz respeito a sua fiabilidade. Nestes casos, as
conclusdes sdo tiradas com base em trabalhos empiricos que sdo desenvolvidos
a partir das percepcdes sobre as culturas precedentes observadas nos estadios
pos-fusdo, pelo que é de admitir que haja algum enviezamento nos respectivos
resultados (Weber & Camerer, 2003).

A este respeito, ha que destacar os trabalhos de Cartwright & Cooper
(1992) e de Schweiger & Goulet (2005) como tentativas razoavelmente bem
sucedidas, uma vez que a recolha de dados para os seus estudos empiricos foi
iniciada justamente apds o anuncio formal das aquisigdes.

O estudo de Schweiger & Goulet (op. cit) teve por base a
administracdo de um questiondrio preenchido voluntariamente pelos
empregados das duas empresas envolvidas, duas semanas apds o anuncio
oficial do processo de combinacdo. Um més depois, quando as unidades de
trabalho da empresa adquirida estavam ja transferidas para as instalagdes da
empresa adquirente, foi administrado o segundo questionario. Dois dias apds a
administracdo do segundo questionario, iniciam-se intervengdes destinadas a
facilitar a aprendizagem intercultural. Um terceiro questionario foi administrado
seis semanas mais tarde.

As condicdes experimentais foram definidas de acordo com o
seguinte plano de intervengdo: 1) inexisténcia de intervengdo de aprendizagem
intercultural, em que os empregados apenas tiveram acesso a informagdo
basica; 2) intervencdo de nivel superficial de aprendizagem cultural, a qual foi
realizada pelos supervisores com base na apresentagdo da visao e da estratégia
da nova organizacdo; e 3) intervencdo de nivel aprofundado, que contou com a

participagdo de consultores externos, tendo sido incluidos exercicios destinados
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a reducdo de esteredtipos, minimizagdo de conflitos e evitamento dos
enviezamentos intergrupais.

As condicdes experimentais acautelaram ainda que na primeira
condigéq os empregados de uma e de outra empresa permaneciam separados,
enquanto nas restantes trabalhavam integradamente.

De um modo geral, os resultados em todas as varidveis
(compreensdo da cultura, resolugdo das diferencas culturais, cooperagao entre
as empresas, confianga na gestdo e comprometimento) suportaram
positivamente as intervengdes de nivel aprofundado, sendo ainda que os
resultados foram mais elevados neste nivel do que na intervengao superficial.
As intervencbes de nivel aprofundado serviram ainda para reduzir a
ambiguidade e a incerteza nos locais que permaneceram a funcionar de um
modo ndo integrado. Os resultados de nivel superficial ndo resultaram
eficazmente, embora se tenham revelado melhores do que os que nao foram
objecto de nenhuma intervengao de aprendizagem cultural.

Schweiger & Goulet (op. cit) colocam, porém, em relevo o facto de
as intervengdes de nivel aprofundado ndo terem influenciado positivamente a
aceitacdo da cultura da outra empresa por parte de cada um dos empregados
envolvidos e provenientes de qualquer uma das empresas, 0 que podera estar
ligado a insuficiéncia de um periodo de dez semanas para se poder alcangar
uma completa integragao cultural.

A conclusdo a que levaram os estudos de Schweiger & Goulet
(op.cit.) relativamente a ndo aceitagao da cultura da outra empresa por parte
dos empregados envolvidos nas acgdes de intervengdo cultural em tdo curto
periodo estd de acordo com a maior parte das investigagdes que tém sido
dedicadas a cultura organizacional nos processos de fusdao e aquisicao de
empresas. A integracdo cultural nestes casos €, de facto, um processo longo e,
muitas vezes, nem sempre completamente resolvido, pois obriga a
consideragdo de multiplos aspectos ao nivel dos sistemas organizacionais
envolvidos (Lajoux, 1998; Hanson, 2001).

De um modo geral, os investigadores referem o caracter
multidimensional da cultura organizacional nos processos de fusdo de empresas
(e.g., Angwin & Vaara, 2005; Ruelas-Gossi, 2001; Walter, 1985). Todavia, nem
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sempre as dimensdes consideradas em cada estudo traduzem o mesmo
entendimento sobre o conceito de cultura. Por exemplo, a resisténcia colectiva
que é empreendida contra a empresa adquirente por parte da empresa objecto
da aquisicao pode ser apresentada na perspectiva de um choque cultural ou de
uma aculturacdo (Larsson, 1990), mas a resisténcia colectiva nem sempre €
necessariamente cultural, pois, ndo raras vezes, surgem resisténcias que
relevam do nivel politico ou ideoldgico, tais como as que se manifestam no
interior da organizagdo adquirida quando a operagdo é hostil (Very, 2002).

Os processos culturais, tendo em conta o seu efeito sistémico, ndo
podem ser bem compreendidos se resultarem apenas da mera agregagao das
analises individuais, pelo que a resisténcia colectiva enquanto oposicao dos
empregados da empresa adquirida resulta, antes de mais, de duas resisténcias,
“a resisténcia individual e a resisténcia interactiva que resulta do colectivo como
um todo” (Larsson, 1990, p. 220).

Resisténcia colectiva

- fontes interactivas . Aculturacao
: e A
E - fontes individuais aditivas i(—: E
| - v
I 1 Interpretacoes dos
:e € emprz_gadgs
- A
. Resisténcia individual !
Lo :
:_) - fontes colectivas parciais E

A4

- fontes unicamente individuais ImplicacOes na

carreira

Figura 6 — Fontes colectivas e individuais da resisténcia dos trabalhadores

num processo de fusdo de empresas (Larsson, 1990)
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Esta separagdo do que sao, por um lado, os significados individuais
experienciados pelos trabalhadores e, por outro, a sua partilha com os demais
enquanto processo de interacgdo colectiva, delimita claramente duas linhas de
orientacdo na literatura sobre fusGes, sendo que somente esta Ultima remete
para os aspectos da cultura organizacional, j@ que as fontes de resisténcia
unicamente individuais contra a empresa adquirente tém sido analisadas
sobretudo na perspectiva das implicacdes da carreira ao nivel dos recursos
humanos (Larsson, 1990).

A pergunta que urge fazer agora € a seguinte: podem os choques
culturais pds-fusao ser bem geridos?

Consciente de que a literatura sobre cultura organizacional se tem
dividido entre os que, por um lado, entendem que a cultura, pela natureza da
sua estabilidade, € dificilmente transformavel e, por outro, os que atribuem a
lideranca o papel bem sucedido de criar, manter ou modificar os valores
culturais, a pergunta é o ponto de partida para uma investigagao empreendida
por Bligh (2001), realizada com uma amostra de 4.291 empregados
provenientes de varias empresas objecto de fusdo. O estudo é multiplo, pois, a
par do tratamento quantitativo de questionarios com o conjunto da amostra,
foram realizadas também entrevistas individuais a 42 sujeitos provenientes
daguele conjunto, apds terem respondido a um questionario suplementar.

A investigagdo de Bligh (op. cit) merece, de facto, uma referéncia,
pois as suas conclusdes respondem positivamente a existéncia de relagdes
entre cultura organizacional, identificacdo organizacional e lideranca. Isto €, por
um lado, a identificacdo organizacional é um processo, através do qual os
trabalhadores interpretam as mudancas pds-fusao; por outro, o sucesso dos
processos pos-fusdo é determinado fortemente pela existéncia de um modelo
de lideranca que integre as mudangas culturais segundo uma articulagdo dos
conceitos de cultura de nivel organizacional com o conceito de nivel individual
de identificacao.

O papel da lideranca nos processos de fusGes e aquisigdes €, na
verdade, determinante na integracao das mudangas culturais, ainda que a

lideranga ndo tenha merecido grande destaque na respectiva literatura. Certo é
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que a maior parte das investigagdes que estudaram a lideranga no contexto das
fusOes relacionam-na com a integracao cultural (e.g., Labovitz & Rosanski,
1997; Bartoe, 2004; Bligh, 2001). A utilizagdo instrumental da identificacao
cultural por parte dos lideres &, de facto, crucial nas estratégias destinadas a
ultrapassar os choques culturais. Por vezes, na mesma empresa pds-fusao, 0s
gestores véem, por exemplo, necessidade de uma cultura unificada numas
areas resultantes da combinacdo e necessidade de pluralismo cultural noutras
areas (Marks & Mirvis, 1998) ou podem ainda assumir que a empresa tenha
uma cultura dominante coexistindo e interagindo com subculturas na mesma
organizagdo (Ruelas-Gossi, 2001). Ora, estas estratégias sé pelos gestores
podem ser conduzidas com sucesso, ainda que, por outro lado, se deva deixar
claro que o sucesso de uma integracao cultural depende sobretudo da forma
como os trabalhadores percebem a cultura das empresas envolvidas e das
expectativas que tém sobre a nova organizagao pds-fusao.

A importancia da lideranca, como funcao de ajustamento nos
processos de integracdo, foi salientada por Bartoe (2004) numa investigagao
sobre a aquisicdo de uma empresa de fabrico de aeronaves por parte de uma
companhia financeira. O estudo concluiu que o sucesso da aquisicao era
percepcionado pelos trabalhadores em fungao do ajustamento da lideranga e da
cultura de integracdao. Quanto mais a lideranga era ajustada e a cultura era
integrada, mais os negdcios eram mais bem sucedidos.

Com efeito, as fusGes ndo estdo condenadas ao fracasso s6 porque
as empresas que se fusionam tém culturas diferentes. Numa meta-analise que
envolveu 50 fusGes e aquisicdes nos EUA e na Suécia, Larsson & Lubatkin
(2001) concluiram que € através de uma maior atengao por parte da gestao da
empresa adquirente em relacdo aos processos informais da integragao,
nomeadamente ao nivel dos controlos sociais, que se pode lidar melhor com os
aspectos ligados a aculturacdo das empresas em fusdo. Na verdade, como os
“controlos sociais sdo intencionalmente ndo autoritdrios e informais”, € de
esperar que mecanismos de integracgdo, tais como, a partilha de experiéncias
provenientes de uma e de outra empresa, a comunicagdo informal, a existéncia

de equipas de transicao e o trabalho de equipa, em geral, ajudem a reduzir as
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realidades estereotipadas de cada uma das empresas pré-fusdo e a construir

uma nova realidade partilhada (Larsson & Lubatkin, op. ¢it., p. 1579).
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4. N6s e os outros: o fendmeno intergrupo nas fusodes e

aquisicoes

Numa perspectiva da identidade social, a fusdao de duas empresas
pode ser percepcionada como uma fusao entre um /ngroup e um outgroup, que
resulta numa unidade maior (Van Dick, Wagner & Lemmer, 2004).

Esta perspectiva, na base da qual se tém desenvolvido varios estudos
sobre fusdes e aquisicées de empresas, em particular, na Ultima década, traduz
bem o que estd em jogo nestes processos: um “nds” que se deseja (ou nao)
ver fusionado com o “outro”, de tal modo que o resultado seja coerente com 0s
demais objectivos estratégicos desenhados no plano de combinagdo inter-
organizacional. A teoria da identidade social (Tajfel, 1984) e da categorizagao
social (Turner, 1990) tém sido utilizadas, de um modo geral, nestas
abordagens. Embora haja algumas diferencas entre as duas teorias, como ja
vimos, sobretudo na énfase que colocam em relagdo aos aspectos cognitivos,
tanto uma como outra definem a identificacao social como uma parte do auto-
conceito dos individuos, a partir do conhecimento que tém da sua qualidade de
membros de um grupo (Tajfel, op. cit).

De facto, na medida em que os individuos se auto-definem como
membros de uma organizacdo sentem inevitavelmente qualquer ameaca a
identidade organizacional como uma ameaca dirigida a sua identidade pessoal
(Turner & Haslam, 2001). Este aspecto é muito relevante nas investigagBes
empiricas que tém sido realizadas sobre fusdes, uma vez que a identidade
organizacional é frequentemente apresentada como um instrumento das
estratégias de combinagdo das empresas, nao sendo, pois, de surpreender que
as ameacas no sentido do seu abandono gerem tensdes nem sempre faceis de
resolver nos calendarios que sao propostos (Cartwright & Cooper, 1992).

Pode, pois, dizer-se, de acordo com a teoria da identidade social,
que, quando duas empresas decidem fusionar-se numa sé, € também uma
parte da identidade organizacional dos individuos que € posta em causa
(Leeuwen & Knippenberg, 2003).
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Por isso, a redugdo do enviezamento intergrupo na aproximagao das
identidades grupais ou organizacionais comeca a ter alguma expressao na
literatura sobre fusdes e aquisicbes de empresas no que diz respeito ao seu
lado humano (ainda assim ndo comparavel aos trabalhos sobre cultura
organizacional). Os enfoques sobre este fendmeno tém sido varios: por
exemplo, enviezameno intergrupo (Branscombe, Ellemers, Spears & Doosje,
1999; Leeuwen, Knipeeenberg & Ellemers, 2003), forcas de resisténcia
intergrupo (Haunschild, Moreland & Murrel, 1994), entitatividade versus
distintividade organizacional (knippenberg & Leeuwen, 2001), /ingroup/outgroup
(Leeuwen & Knippenberg, 2003; Van Dick, Wagner & Lemmer, 2004),
condicles de contacto versus relagoes intergrupo (Mottola, Bachman, Gaertner
& Dovidio, 1997), condicdes de contacto versus representagdes cognitivas
(Gaertner, Dovidio & Bachman, 1996; Anastasio, Bachman, Gaertner & Dovidio,
1997) ou estatuto dos empregados versus identificagdo grupal (Giessner, Viki,
Otten, Terry & Tauber, 2006; Terry & Callan, 1998; Terry, Carey & Callan,
2001).

Uma primeira questdo que parece pertinente colocar nesta
abordagem tem a ver com a relagdao entre as diferentes identidades que
coexistem num processo de fusdao de empresas. De um modo geral, os
investigadores dividem-se quanto a vantagem ou desvantagem do seu
reconhecimento formal em detrimento das estratégias do reconhecimento de
uma sé identidade, seja ligada a nova empresa pds-fusdo, que resulta da
combinacdo de duas anteriores mais ou menos semelhantes, ou ligada a
empresa dominante, que absorve a empresa adquirida e deseja preservar
exclusivamente a sua identidade.

De um lado, a prescricdo vai no sentido de eliminar tdo rapidamente
quanto possivel as identidades ligadas as empresas pré-fusdo, adoptando uma
identidade pds-fusdo supra-ordenada, que, alids, constitui uma estratégia
frequentemente defendida pelos gestores das organizagdes (Graves, 1981;
Cartwrigt & Cooper, 1992). Do outro, recomenda-se a nao dissolugao das
identidades pré-fusdo, pois a preservagao de grupos distintos ao lado de outros
na mesma organizacdao pode ajudar a integrar mais facilmente a nova
identidade pds-fusao (Leeuwen & Knippenberg, 2003).
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Por exemplo, Leeuwen & Knippenberg (2003), tendo estudado as
relacBes entre a identificacdo pré-fusdo (identificagdo com o grupo original pré-
fusdo) e a identificacdo pds-fusdo (identificagdo com o grupo combinado
resultante da fusdo), revelou semelhancas ou dissemelhangas em termos de
estilos de associagdo de grupos, as quais interagiram com a presenga ou a
auséncia do reconhecimento formal dos subgrupos, para o que foi determinante
o caracter positivo ou negativo da mudanca da identificagdo anterior ou
posterior a fusdo.

Uma mudanca positiva, no sentido da adopgao de uma identidade
comum pds-fusdo, foi encontrada quando estilos de grupos semelhantes se
combinaram com uma estrutura de subgrupos distinta, 0 mesmo acontecendo
qguando estilos de grupo diferentes foram combinados com uma estrutura onde
ndo havia subgrupos. O mesmo estudo revela que a semelhanga ao nivel da
estrutura do grupo ou na dimensdo do estilo de associagao de grupo levou a
uma adopcdo mais forte da identidade comum pds-fusdo, enquanto que a
dissemelhanca manteve as diferentes identidades do grupo pré-fusdao. Pelo
contrario, uma mudanga negativa na identificagdo revelou uma rejeicao da
identidade pds-fusdo comparada com a forca da identidade pré-fusdo.

Ao contrario, pois, do que é preconizado em muita literatura sobre
fusdes, que pressupbe o abandono das identidades de grupo pré-fusdo como
um pré-requisito para a adopgdo de uma nova identidade de grupo pds-fusdo,
Leeuwen & Knippenberg (op. cit) entendem que a preservagao da identidade
original ajuda a interiorizar a nova estrutura e a construir uma nova identidade
de grupo.

A existéncia de uma identidade dual é outra alternativa que se coloca
na literatura sobre fusdes, em substituicdo do abandono das identidades pré-
fusdo. A identidade dual parte da existéncia de uma identidade ligada ao grupo
pré-fusdo e outra ligada ao grupo fusionado. A adopgao de uma identidade
comum leva a transformacgdo da percepcdo, que os membros do grupo tém
sobre os membros do outgroup, numa percepgao em que eles sao igualmente
membros do seu grupo. A existéncia de uma identidade comum supra-
ordenada pressupde, pois, que ndo se torna necessario o abandono da

identidade ligada ao grupo pré-fusdo, o que pode ajudar a reduzir o
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enviezamento intergrupo com o grupo fusionado (Gaertner, Dovidio &
Bachman, 1996).

Podendo, embora, confundir-se com o conceito de uma mera
identidade comum, a identidade dual difere da existéncia de uma Unica
categoria supra-ordenada “puramente inclusiva”, na medida em que a sua
adopgdo pode facilitar uma generalizagdo aos membros do outgroup que nao
estdo incluidos especificamente na representagao daquela categoria (Brewer &
Gaertner, 2003, p. 462).

Porém, a capitalizagdo dos beneficios da identidade dual, isto &, da
qualidade de membro de um grupo comum e de uma diferenciagdo mutua
entre grupos, nem sempre é um compromisso aceitavel, pois pode constituir-se
numa ameaca aos objectivos iniciais de algumas fusdes (Brewer & Gaertner,
2003). Por isso, Backman (1993) considera que o conceito de identidade dual
nao deve ser aplicado nos contextos das fusdes, uma vez que o objectivo final
de uma fusdo &, pela sua natureza, a eliminacdo das distingdes pré-fusdo, e
Leuween & Knippenberg (2003) sé a consideram recomendavel nas situagdes
intermédias, em que ndo é possivel ou desejavel eliminar rapidamente a
identidade com os grupos pré-fusdo.

Um outro aspecto com relevancia na literatura sobre fusdes quando
se aborda o intergrupo diz respeito as condigdes de contacto. As investigagdes
partem normalmente dos estudos classicos sobre as hipdteses de contacto
entre diferentes grupos, no pressuposto de que, sob certas condigBes, é
possivel reduzir a hostilidade e desenvolver atitudes cooperativas intergrupo
(Brewer & Gaertner, 2001).

Com efeito, as condigdes de contacto podem ter um papel
determinante nos processos de fusao, ora como mediadores entre os modos de
integragdo e as expectativas de comprometimento com a nova organizagao
(Mottola, Bachman, Gaertner & Dovidio, 1997), ora como preditores do
enviezamento intergrupo (Anastasio, Bachman, Gaertner & Dovidio, 1997), ora
como factores de reducdo ou aumento dos niveis de ansiedade (Gaertner,
Dovidio & Bachman, 1996).

Procurando relacionar as situagdes de contacto e o intergrupo,

Anastasio, Bachman, Gaertner & Dovidio (1997) estudaram o enviezamento
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intergrupo em bancos que se fusionaram horizontalmente. Globalmente, a
analise revelou resultados que sugeriam que as representagdes cognitivas dos
empregados das organizagdes fusionadas mediavam a relagdo entre as suas
percepcdes das condicbes de contacto e o enviezamento intergrupo. Em
primeiro lugar, as percepgdes mais favoraveis das condigBes de contacto
predisseram enviezamentos intergrupo mais baixos. Em segundo lugar, as
condigdes de contacto prognosticaram significativamente uma representagao
organizacional mais inclusiva. Em terceiro lugar, o efeito das condigdes de
contacto foi reduzido quando a representacdo cognitiva da organizagao
fusionada entrou simultaneamente na equagao de regressao. Em quarto lugar,
as representagdes mais inclusivas da organizagdao fusionada predisseram
significativamente niveis mais baixos de enviezamento além das condigGes de
contacto. Finalmente, quanto mais a organizacao era entendida como um grupo
tanto menor era o enviezamento.

Tal como noutros aspectos relacionados com as fusdes, como, por
exemplo, os estudos sobre a manipulacdo da cultura organizacional, a que ja
fizemos referéncia, s6 laboratorialmente é possivel proceder a alguns estudos
sobre as hipdteses de contacto. Por exemplo, Mottola, Bachman, Gaertner &
Dovidio (1997) procederam a um estudo laboratorial de modo a testar o efeito
das condi¢des de contacto na reducdao dos problemas relacionados com as
relacdes intergupo. Os padrdes de integracao foram definidos de acordo com as
seguintes situagdes: 1) absor¢do, situacdo em que a organizacdao fusionada
adquiriu os padrdes da empresa adquirente; situacdao mista, na qual eram
mantidos na nova organizacdo os padrOes precedentes; e 3) situagao
combinada, em que nenhum dos padrdes integrava a nova organizagao.

A investigacdo de Mottola, Bachman, Gaertner & Dovidio (op. c¢it)
concluiu que as relagdes de integracdo e as expectativas do comprometimento
com a nova organizacao eram mediadas pelas condigdes de contacto, pelas
percepcdes sobre o apoio recebido por parte da organizagao, pelo sentido de
unidade em torno da nova organizacdo e pela ameaga que era percepcionada
pelos empregados. Em situacdo de absorcdo, na qual a énfase era dada a
diferenciacdo de estatuto entre grupos, bem como ao favoritismo intragrupo e a

instrumentalizagdo do poder por parte da organizacao adquirente, as condigdes
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de contacto entre grupos eram menos favoraveis, bem como as percepgdes
sobre o apoio organizacional. Em situacdo de integracdo mista ou combinada,
pelo contrario, valorizava-se o respeito e a igualdade entre as organizagdes
fusionadas, e as expectativas eram favoraveis, tanto em relagdo as condigBes
de contacto como em relacdo a percepgao sobre o apoio organizacional.

O estatuto dos empregados tem sido abordado também na literatura
sobre fusdes na perspectiva intergrupo. As abordagens tanto relacionam a
diferenciacdo de estatuto, por exemplo, alto ou baixo, com o intergrupo (e.g.,
Terry, Carey & Callan, 2001) como o relacionam com os padrdes de integragdo
que orientam a fusdo (Giessner, Viki, Otten, Terry & Tauber, 2006) ou o
analisam em funcdo do estatuto das organizagdes envolvidas (Terry & Callan,
1998).

Por exemplo, Terry, Carey & Callan (2001), tendo desenvolvido uma
investigacdo sobre os efeitos de uma fusdo de duas companhias aéreas
australianas, concluiram que: 1) os efeitos negativos da fusdao atingiram mais
os empregados de menor estatuto da organizagdo pré-fusdo; 2) a percepgao
das fronteiras permedveis do intergrupo na nova organizagao era associada
positivamente a identificacdo com a nova organizagao e com os resultados quer
relativos ao trabalho quer a pessoa entre os empregados de estatuto mais
baixo da organizacao pré-fusao, mas negativamente com os resultados relativos
a pessoa entre os empregados com um estatuto mais elevado.

Com a mesma orientagao intergrupo, um estudo laboratorial realizado
por Giessner, Viki, Otten, Terry & Tauber (2006) relacionou as diferengas de
estatuto nas organizacOes pré-fusao com os padrdes que orientaram a fusao.
Enquanto os grupos de baixo estatuto favoreceram a igualdade de integracao e
a transformacgao, os grupos de estatuto elevado preferiram a proporcionalidade
na integracdo e na assimilagdo. As conclusdes revelaram ainda que a ameaga
percebida mediou os efeitos em ambas as situagdes, enquanto a legitimidade
desempenhou uma fungdao acentuadamente moderadora nos grupos de baixo
estatuto pré-fusdo.

Apesar das fusbes serem apresentadas, de um modo geral, na
literatura, no que diz respeito aos aspectos humanos, como sendo uma ameaga

sobre as pessoas, ndo ha que esconder que elas podem ser vistas também
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como novas oportunidades, sobretudo para os trabalhadores que sentem
algumas frustragdes com a organizagao anterior (Van Dick, Wagner & Lemmer,
2004). Com efeito, as descontinuidades organizacionais nem sempre sao
percepcionadas como negativas por parte das pessoas envolvidas.

Por exemplo, num estudo transversal sobre a fusao de dois hospitais
de dimensao praticamente igual, com 600 empregados cada um, realizado na
Alemanha por Van Dick, Wagner & Lemmer (2004), a continuidade versus
descontinuidade foi combinada da seguinte maneira com a identidade em
relacdo as empresas em fusdo: 1) individuos que percepcionam alta
continuidade e tém uma alta identificacdo com a empresa pré-fusdo; 2)
individuos que percepcionam continuidade mas que ndo se identificam nem
com a empresa pré-fusdo nem com a empresa pds-fusdo; 3) individuos que
percepcionam a descontinuidade como positiva e que nao se identificam com a
empresa pré-fusdo, mas que, ao contrario, se identificam com a empresa pds-
fusdo; e 4) individuos que percepcionam a descontinuidade como uma ameaca
e que se identificam fortemente com a empresa pré-fusao e muito pouco com a
empresa pos-fusdo.

As conclusdes deste estudo sugerem que: 1) quando a identificagao é
alta com as duas empresas (pré e pos-fusdo), a sub-unidade pré-fusdo continua
a alimentar a auto-estima e a passagem para nova unidade faz-se com
satisfacdo em relacdo ao trabalho; 2) quando a identificagdo com a sub-unidade
pré-fusdo é fraca e continua fraca com a nova unidade, encontram-se niveis
baixos de satisfacdo e niveis altos de intengdes de rotatitividade extra-
organizacional, bem como emogdes negativas; 3) quando os individuos tém
uma baixa identificagdo com a sub-unidade pré-fusdo e uma alta identificagao
com a nova organizagao, tém uma reacgdo positiva com a nova organizagao e
denotam satisfacdo no trabalho; 4) quando os individuos tém alta identificagao
com a sub-unidade pré-fusdao e baixa identificagdo com a nova organizagao
percebem a descontinuidade como uma ameaga e apresentam emogdes
negativas, bem como baixa satisfacdo no trabalho e elevadas intengdes de
rotatitividade (Van Dick, Wagner & Lemmer, op. ¢it.).

A consideracdao de que uma alta identificagao com a empresa anterior

implica necessariamente disfuncionamentos no ambiente organizacional pds-
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fusdo pode ter efeitos paradoxais. De facto, como vimos, s quando os
individuos tinham simultaneamente uma alta identificacao com a anterior sub-
unidade pré-fusdo e uma baixa identificacdo com a nova sub-unidade é que
percepcionaram a descontinuidade como sendo negativa.

O sentido de continuidade versus descontinuidade é, sem divida, um
factor crucial nas fusdes. Com efeito, numa perspectiva da identidade social,
uma fusdo pode ser vista como a recategorizacdo de dois grupos num Unico
grupo. Nesta perspectiva, a empresa fusionada ndo € completamente nova, na
medida em que incorpora as empresas em que as pessoas trabalhavam antes
da fusdo. Mas, ao mesmo tempo, ela é nova porque incorpora também a outra
organizacdo. Nestes termos, poder-se-a dizer que existe um sentido de
continuidade da identificacdo com a empresa pré-fusao, que é transferida para
a empresa pds-fusdo: quanto mais as pessoas sentem a empresa pos-fusao
como uma continuagdo da sua prdpria empresa pré-fusdo, mais a sua
identificagdo com a organizagdo permanece inalteravel e, desse modo, € menos
afectada pela fusdo (Knippenberg & Leeuwen, 2001).

As fusbes, contudo, constituem um campo de forcas dinamico, em
que, de um lado, existem forcas impulsoras, no sentido da integragao
organizacional e, do outro, forgas restritivas, no sentido da preservagao das
identidades pré-fusdo (Elsass & Veiga, 1994). A importancia das fronteiras das
organizagGes pré-fusdo e da nova organizacao pds-fusao tem, assim, muito a
ver com a estratégia de combinacdo que é empreendida, pois ndo é indiferente
que seja ou ndo possivel, ou até desejavel, preservar alguns aspectos ligados a
distintividade das identidades pré-fusdo (Cartwright & Cooper, 1992).

A recognigdo das fronteiras da organizagao pré-fusdo poderia,
portanto, beneficiar a identificacdo pds-fusdao. Contudo, Knippenberg &
Leeuwen (2001), tendo investigado as relagdes entre entitatividade pods-fusao,
assim definida como uma entidade organizacional homogénea e Unica, € a
identificacdo organizacional, concluiram que as diferencas percepcionadas entre
as empresas em fusdo eram negativamente relacionadas com a entitatividade;
concluiram ainda que a entitatividade era positivamente relacionada com a
identificagdo pds-fusdo, realcando, assim, a importancia da entitatividade

organizacional como uma variavel determinante na identificacdo organizacional.
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Por outro lado, em trés estudos realizados em laboratério, uma vez
que a introducdo de uma varidvel de causalidade e a manipulagdo da
distintividade de grupo tornariam impraticaveis as experiéncias em ambiente
“real” de fusdo, Knippenberg & Leeuwen (2001) concluiram que a preservagao
da distintividade pré-fusdo funcionou como precursor da identidade pds-fusao
no sentido de uma categoria supra-ordenada. Ou, dito de outro modo, a
inexisténcia de uma ameaga a identidade do grupo pré-fusao conduziu, por um
lado, a preservagao das identidades pré-fusdo e, por outro, a entitatividade do
grupo fusionado.

A maior parte das fusdes pressupdem o dominio de uma empresa
pré-fusdo sobre outra empresa pré-fusdo (Buono & Bowditch, 1989; Cartwright
& Cooper, 1992). Esta relacdo de dominio manifesta-se frequentemente pela
utilizacdo do nome corporativo e do logétipo de uma das empresas. Nestes
casos, 0s membros de uma das empresas podem sentir como intrusao a perda
do nome anterior em fungdo da adopg¢do do nome proveniente da outra
empresa. Na verdade, quando uma empresa pré-fusdo tem uma representagao
muito forte na empresa pds-fusdo, a empresa pds-fusdo € percepcionada como
a continuagdo de um /ngroup pré-fusdo. Ora, a preservacdo das distingdes das
empresas pré-fusdo, isto €, das identidades de grupo, viola a integridade do
grupo pos-fusdo, pelo que, nestes casos, a representagdo /ngroup é negativa
para a identificacdo pds-fusao (Leeuwen & Knippenberg, 2003).

Sucede que existem também fusdes consideradas entre “iguais”,
isto €, em que ndo existe nenhuma relacdo de dominio de qualquer uma das
empresas pré-fusdo sobre a nova empresa pés-fusao (Zaheer, Schomaker &
Mehmet, 2003), pelo que se revela (til conhecer como se relacionam, nestas
situacdes, as representacdes /ngroup/ outgroup com as identidades pds-fusao.

Leeuwen, Knippenberg & Ellemers (2003) conduziram dois estudos
experimentais, a fim de verificar como é que a representagao /ingroup/outgroup
se relacionava em ambas as situagBes com a identificagao grupal. Num estudo,
a representacdo /ingroup era manipulada em conjugagao com a representagao
outgroup, situacdo em que a empresa pos-fusdo tanto era o reflexo acentuado
das empresas pré-fusdo (alta representacdo mutua) como o reflexo reduzido de

ambas as empresas (baixa representacdo mutua). Noutro estudo, a
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representacgdo ingroup era manipulada relativamente a representagdo outgroup,
isto & uma alta representacdo ingroup era associada a uma baixa
representacdo outgroup (alta representacao relativa) e uma baixa
representagéo ingroup era associada a uma alta representacao outgroup (baixa
representacao relativa).

As situagdes experimentais foram manipuladas de modo a que, no
primeiro estudo, as equipas pds-fusao tanto tinham, como n3ao, o nome e o
logdtipo das equipas pré-fusdo, e, no segundo estudo, tanto existia
continuidade das equipas pré-fusao como as equipas eram dissolvidas, situagao
em que 0s membros de uma equipa eram obrigados a migrar para outra.

Ambos os estudos de Leeuwen, Knippenberg & Ellemers (op. cit.)
suportaram as hipdteses de que os efeitos da preservacdo de distingdes entre
grupos pré-fusdo sdo contingentes na representacdo /ingroup. Quando a
representacao /ngroup era manipulada em conjugacdao com a preservagao das
distingbes do grupo pré-fusdo favorecia apenas a identificagdo pds-fusdo em
condicdes de baixa representacdo /ngroup; neste caso, a identificagdo pds-
fusdo era favorecida pela preservagao da distintividade de grupo, quer sob
condigBes de baixa representacdo mutua, quer de baixa representagao relativa.
Pelo contrdrio, quando a representacdo mutua ou relativa era alta a
preservagdo da distintividade de grupo reduzia a identificagdo pds-fusao.

A abordagem intergrupo, no ambito das investigagdes sobre fusdes
e aquisicbes, sugere a existéncia de um fendmeno colectivo que deve ser
focalizado nas relagdes entre grupos. Todavia, como os estudos que sao
apresentados neste ambito abordam os grupos exclusivamente na perspectiva
da identidade social, estamos, pois, perante uma abordagem que utiliza uma
definicdo intercambiavel para grupos e categorias sociais. Cabem, por isso,
nesta abordagem, estudos que tanto definem as organizagdes pré-fusdao ou
pos-fusdo como grupos, como definem as equipas de trabalho que se
constroem no seu interior. Por outro lado, a utilizagdo da expressao identidade
social ndo sé pressupde uma variabilidade que ndo é exclusiva da psicologia
dos grupos, ora remetendo, por exemplo, para a antropologia social, ora para a
cultura organizacional, como ndo garante que o nivel de analise seja sempre

necessariamente grupal. Por exemplo, de acordo com Cho (2003) e Pratt &
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Foreman (2000), a identificacdo com a organizagao deve ser apresentada como
uma entidade de nivel individual, na medida em que, enquanto crenga na
distintividade da organizacdo em relagdo as outras organizagdes, representa um
tipo de identidade social que os individuos possuem como parte do seu auto-
conceito.

Estas consideragdes sao importantes para introduzirmos algumas
investigagdes que, a primeira vista, podem revelar uma certa incoeréncia no
que diz respeito ao nivel de andlise com que sdo tratadas as respectivas
varidveis e que, por isso, ndo deveriam ser incluidas numa abordagem
intergrupo. Trata-se de estudos como, por exemplo, o estudo empirico de Cho
(2003), que articula a teoria da identidade social com a teoria da privagao
relativa, o qual, analisando, embora simultaneamente, identidades de nivel
individual, grupal e organizacional, permanece no nivel de analise individual. O
estudo relaciona, por um lado, a alocagdo de recursos (decisdes sobre
compensacdo e fun¢do) e factores individuais (identidades pré-fusao) com a
privacdo relativa (egoistica ou fraternal) e, por outro, relaciona os factores
intergrupo (semelhanga cultural, esforgo de integragao e estatuto da fusao)
com trés tipos de identidade (identidade pessoal, grupal e organizacional). Em
ambas as situagdes, as variaveis sdao analisadas em fun¢dao dos resultados
(intencbes de turnover, confianca nos gestores de topo, competicao
intergrupo). O estudo foi efectuado numa empresa de telecomunicagdes sul-
coreana que foi objecto de uma operagao de aquisicao por parte de uma outra
do mesmo ramo e de maior dimensdo. Tem a vantagem de ser um estudo
longitudinal, realizado antes e depois da fusao, ainda que a amostra incida
apenas na empresa adquirida. A investigacdo pde em evidéncia a importancia
da identificacdo organizacional nas organizagGes pos-fusao. Os resultados
suportaram a hipdtese inicial de que a identificagdo com a nova empresa
funcionou como varidvel preditora da confianga na gestdo de topo, nas
intencdes de turnover e na competigdo intergrupo. Por outro lado, a competicao
intergrupo funcionou melhor, enquanto variavel preditora da privagao relativa,
do que as modificacbes nos resultados. Isto significa que a percepgao de
privacdo relativa é crucial na identificagdo com a organizagao pré-fusdo, na

medida em que pode determinar acgdes colectivas, tais como o favoritismo
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ingroup ou a discriminacdo outgroup, nomeadamente quando os membros de
um grupo sentem que os membros do seu grupo sao tratados injustamente.

Numa outra investigacao, que envolveu o pessoal tripulante de
duas companhias de aviacdo na Australia, uma doméstica e outra multinacional,
Terry, Callan & Sartori (1996) testaram o ajustamento a nova organizagdo pds-
fusdao em termos de stress, coping e diferengas intergrupo. Os sujeitos que
entenderam que a fusdo tinha sido implementada de um modo positivo
sentiram a fusdo como menos ameacadora do que o0s que avaliaram
negativamente o processo de implementacdo. Verificou-se alguma evidéncia na
relacdo entre a percepcdo de que a fusdo tinha sido bem sucedida e a
confianga em respostas de coping para dominar a situacao. Os resultados
suportaram, de um modo geral, o entendimento de que o ajustamento a
mudanga organizacional resulta melhor se existir um modelo de coping de
ajustamento.

A abordagem realizada por Ager (2004) numa empresa de
desenvolvimento de software no estadio pds-fusdo articula igualmente a teoria
de coping com a teoria da identidade social. Trata-se, contudo, de uma
abordagem etnografica, cujo objectivo é verificar em que medida a identidade,
o sentido de pertenca e as emogles tdéxicas impedem a interacgdo e a
coordenagdo num processo pds-fusdo. O estudo € milltiplo, pois combina
observagoes, entrevistas, questionarios e dados etnograficos recolhidos durante
dez meses no estadio pds-fusdo. A cultura organizacional é apresentada como
um elemento a considerar numa perspectiva de quem vive no interior dessa
cultura e que, desse ponto de vista, vé e relata a sua experiéncia sobre todo o
processo. A particularidade do estudo é que a unidade de analise dessa cultura
é a identidade social.

Constatou-se no estudo que, face as mudancas radicais
introduzidas na empresa objecto de fusdo, os actores envolvidos tendiam a
preservar a sua auto-estima. Constatou-se ainda que, uma vez confrontados
com ameacas a sua identidade, tentavam a todo o custo preservar o seu
sentido de pertenca a uma das empresas. As emogdes tiveram um papel
determinante neste processo: tanto na aproximagao como no evitamento. A

conclusdo de Ager (op. cit) vai no sentido de que, quando os actores estdao
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muito ligados a organizacdo pré-fusdo, tentam evitar encontros com membros
do exogrupo para preservar a sua pertenca ao endogrupo, bem como para
preservar o seu estatuto, e nao se dispdem a aprender a cultura dos membros
da outra organizacdo; ao contrario, quando a sua identidade com a organizagao
pré-fusdo é menos forte, os actores sentem-se mais libertos para preservar o
seu sentido de pertenca em relagdo a sua organizagao pré-fusdo, interagem
mais abertamente com o0s novos colegas e dispdem-se a aprender a outra
cultura. Nestes termos, argumenta-se que € a superioridade do estatuto da
organizacdo adquirente ou da organizagao adquirida que torna as fronteiras
mais ou menos salientes. Isto €, quando os actores redefinem o seu auto-
conceito de acordo com o exogrupo, tendo em conta a avaliacdao positiva que
fazem sobre o que ele representa para si, tanto numa situagao como noutra, as
fronteiras da organizagao tornam-se menos salientes e os esforgos para superar

a integracao implicam, portanto, um desafio menor.
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SEGUNDA PARTE
ESTUDOS EMPIRICOS COM EQUIPAS DE TRABALHO EM SITUAGCAO
POS-FUSAO DE EMPRESAS
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INTRODUCAO

O enquadramento tedrico sobre as teorias de grupo e a eficacia grupal,
por um lado, e sobre o fendmeno /ntergrupo nos processos de fusdes e
aquisicoes de empresas, por outro, foram de enorme utilidade na preparagao
dos estudos empiricos. Por vezes, este aspecto é subestimado nas estratégias
de investigacdo, tal é a urgéncia de comecarmos a analisar, no terreno, os
fendmenos que se nos deparam e para 0s quais queremos ter explicagdes
rapidas e imediatas. As coisas complicam-se ainda mais quando somos parte do
fendmeno organizacional que desejamos estudar e, por vezes, o objectivo ndo
declarado é o de encontrar solu¢des para os problemas com que somos
confrontados.

A ancoragem em algumas teorias de grupos foi, por isso, fundamental,
bem como um certo distanciamento emocional em relacdao ao objecto estudado.

A primeira questdo que se nos colocou foi como fazer emergir as
entidades sociais que se nos deparavam no nosso dia a dia, muitas vezes, de
um modo implicito, outras, de um modo explicito, de acordo com os contextos
organizacionais, mais ou menos indutores dessas emergéncias.

Desde logo, a primeira vista, os instrumentos a utilizar na recolha ndao
eram neutros em relacdo a apreensao dessas entidades. Haveria, pois, que
caracterizar a partida essas entidades e iniciar, timidamente, a formulagao de
algumas hipdteses de explicagao para a sua existéncia.

Surge, deste modo, a primeira tensao em torno do objecto de
investigacdo. Dispomos de um modelo de desenvolvimento grupal (Miguez &
Lourenco, 2001), que se mostra robusto na analise do funcionamento das
equipas, mas que nao parece poder capturar essas entidades. A persistirmos na
utilizagdo deste modelo, a alternativa seria efectuarmos um estudo longitudinal,
o qual teria que ser suficientemente longo para se detectarem os efeitos dos
processos de fusdes e aquisicdes no desenvolvimento das equipas de trabalho.

A andlise da literatura sobre fusdes e aquisicdes despertou-nos
entretanto, para a existéncia de um campo de investigagdo, desenvolvido

sobretudo na Ultima década, em torno do fenémeno /intergrupo (ver revisao da
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literatura, por exemplo, Leeuwen & Knippenberg, 2003; Van Dck, Wagner &
Lemmer, 2004), que nos poderia conduzir a pistas para fazer emergir as
entidades sociais que se nos deparavam no nosso quotidiano organizacional.

A teoria da identidade social (Tajfel, 1984) surge, pois, neste contexto e,
desde logo, se revelou um ponto de ancoragem da nossa investigagdo. A
tensdo revelara-se, porém, positiva, pois era possivel dispor de suporte tedrico
para a emergéncia das categorias sociais, em torno das empresas pré-fusdo ou
pos-fusdo, sem ter que prescindir do modelo de Miguez & Lourengo (2001). De
facto, dispinhamos agora de dois instrumentos que nos permitiriam olhar o
nosso objecto de anadlise com uma grelha de compreensdo apoiada
teoricamente.

O passo seguinte foi verificar até que ponto duas teorias, uma, segundo
a definicdo categorial, e outra, segundo a definicdo dinamica (Wilder & Simon
(1998), poderiam ndo sé enriquecer a investigagdo existente sobre teorias de
grupos, como aumentar o nosso conhecimento sobre a problematica das fusdes
e aquisicOes no que diz respeito a gestao das equipas de trabalho.

E neste contexto que surgem os estudos empiricos que apresentamos a
seguir. O primeiro destina-se a pér em evidéncia os dois sistemas sociais que
co-existem num contexto marcadamente pds-fusao e a analisar a relagdo entre
categorias sociais e grupos. O segundo destina-se a validar as hipdteses de
investigacdo formuladas no primeiro estudo e a analisar novas hipéteses
formuladas a partir das teorias de eficacia desenvolvidas por Savoie & Beaudin
(1995) e Lourengo (2002). Este segundo estudo tem a particularidade de se
situar num contexto marcadamente pds-aquisi¢ao.

Os contextos em que ocorreu o trabalho de campo sao ainda diferentes
cronoldgica e geograficamente, pois tém o intervalo de um ano e a sua
realizagdo decorreu numa regido diferente do pais. Acresce ainda que a
empresa adquirida referida no segundo estudo ndo fazia parte do universo da
amostra no primeiro estudo.

Em comum, ambos os estudos procuram perceber o funcionamento das
equipas de trabalho nos processos que se seguem a operagles de fusdes e
aquisicdes de empresas.
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De um modo geral, a ideia da gestdo é acelerar os processos de
reorganizacao das estruturas, nomeadamente, das equipas de trabalho. As
estratégias nem sempre resultam, porém, de acordo com os planos pré-
esbelecidos. Os estudos que apresentamos a seguir podem ajudar a

compreensao de alguns desses desvios.
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CAPITULO IV

ESTUDO 1 — DOS GRUPOS AS CATEGORIAS SOCIAIS
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1. Objectivo

Os estudos empiricos que desenvolvemos destinam-se a poér em
evidéncia dois sistemas sociais que, ndo obstante possuirem a mesma etiqueta
de grupo, sdo conceptualmente diferentes: grupos e categorias sociais’.

O campo privilegiado para fazer emergir esta diferenciacdo parece ser o
dos processos de fusdo e aquisicdo de empresas, pois € comum, no ambito das
estratégias de combinacdo das equipas de trabalho, fusionarem-se estruturas
de tarefa sem cuidar muito das estruturas sdcio-afectivas, também elas pré-
existentes.

Dado que estas estruturas sdcio-afectivas parecem influenciar o
funcionamento das equipas de trabalho, do mesmo modo que as estruturas de
tarefa, constata-se, frequentemente, que as estratégias de combinagao
resultam paradoxais.

O nosso objectivo é articular as teorias subjacentes ao conceito de grupo
e de categoria social, remetendo, o primeiro para a definicdo dinamica e o
segundo para a defini¢cao categorial (Wilder & Simon, 1998).

No desenvolvimento dos estudos empiricos apoiar-nos-emos, no que diz
respeito ao conceito de grupo, nos modelos de inspiracdo sociotécnica, como é
0 caso do Modelo de Miguez & Lourenco (2001) e, no que diz respeito ao
conceito de categoria social, recorreremos a teoria da identidade social, na
linha dos trabalhos de Tajfel (1984) e de Turner (1990).

® Vale a pena referir, de resto, a propdsito, que estes estudos se inserem na mesma linha das
investigacdes do Tavistock Institute e, em particular, da teoria sociotécnica, na medida em que
a nossa preocupacao central é escrutinar a forma como os trabalhadores redesenham as suas
estruturas de tarefa e sdcio-afectivas e, bem assim, fornecer a comunidade novos instrumentos

de intervencao organizacional.
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2. Metodologia
2.1. A amostra

Os estudos empiricos aqui relatados foram realizados com equipas
de trabalho de uma empresa financeira portuguesa, filial de um grupo
multinacional, que tem sido objecto de sucessivas fusdes nos Ultimos anos.

No ambito da sua expansdao nos mercados internacionais em que
opera, a empresa tem procedido a aquisicdo de varias empresas, nacionais,
multinacionais ou, ainda, filiais de outras empresas multinacionais a operar nos
mercados nacionais, com as quais tem decidido fusionar-se em estratégias de
sucessivas combinagbes horizontais. Em Portugal, a nova empresa pds-fusao,
adiante designada como “actual companhia”, resultou da aquisi¢cao, num outro
pais, de uma empresa multinacional, a qual, por sua vez, acabara de controlar
NO NOsSSo pais, sucessivamente, num curto periodo de tempo, a partir da sua
filial, trés empresas: uma de grande dimensado, que adiante designaremos como
“ex-companhia A”, com cerca de 1.400 pessoas, e duas outras, de dimensao
mais ou menos similar, que designaremos como “ex-companhia B” e “ex-
companhia C”, cada qual com cerca de 300 pessoas.

Os resultados ndo sdo, porém, considerados satisfatérios no que se
refere a sua estratégia de expansdo. De uma quota de mercado, ha dez anos,
de cerca de 12%, se considerarmos todas as empresas envolvidas nos
sucessivos processos de fusao, a empresa passou a uma quota de cerca de 5%,
no final de 2005, tendo descido, no mesmo periodo, da segunda para a quinta
posicao no respectivo ranking das empresas do sector.

Ja ao nivel da performance financeira, os resultados tém validado a
respectiva estratégia, pois a empresa passou de resultados deficitarios, nos
anos noventa, a lucros muito significativos, nos Ultimos anos, com destaque
para cerca de 25 milhdes de euros em 2005.

Ao nivel dos recursos humanos, a estratégia tem passado por uma
reducdo significativa do seu pessoal, em particular, recorrendo a pré-reformas,
a partir dos 55 anos, e a rescisdes contratuais mais ou menos amigaveis, no

caso de baixa performance individual. A maior parte das saidas é acompanhada
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de uma estratégia de terceirizacao dos servigos que sdo considerados como nao
fazendo parte do seu core business. De um total de cerca de 2.100 pessoas que
trabalhavam no conjunto das empresas em 1995, o quadro de pessoal é agora
de aproximadamente 1.000 trabalhadores.

O clima social, avaliado anualmente por consultores externos, tem
reflectido estas mudancas sucessivas, alternando ciclicamente resultados
insatisfatérios com resultados razoaveis.

As trés empresas pré-fusao sdo diferentes em varios aspectos. Por
exemplo, a ex-companhia A é uma antiga empresa publica que resultou da
fusdo de varias pequenas empresas que foram nacionalizadas em meados dos
anos setenta. Tanto a ex-companhia B como a ex-companhia C, que tinham
capital estrangeiro, permaneceram sempre no sector privado. O processo de
representacao dos trabalhadores era muito acentuado na ex-companhia A e
praticamente inexistente nas duas outras empresas. Na nova empresa pds-
fusdo, que designamos como “actual companhia”, o controlo dos drgdos
representativos dos trabalhadores era feito por antigos elementos que
controlavam os mesmos drgaos na ex-companhia A. A estrutura salarial diferia
muito substancialmente entre a ex-companhia A, por um lado, e as duas
restantes, por outro, sendo que na primeira vigorava o principio da aplicagdo
integral do contrato colectivo de trabalho para o respectivo sector, enquanto
nas demais se aplicava o contrato colectivo como minimo obrigatdrio para todos
os colaboradores e uma pratica de saldrios diferenciados, superiores aquela
referéncia, para alguns trabalhadores, de acordo com o que era entendido
como mérito individual. Esta politica de diferenciacdo salarial, embora com
algumas nuances, acabou por ser adoptada na nova empresa pds-fusao.

Ao longo deste processo de fusdes sucessivas, a gestdo de topo da
empresa tem sofrido varias alteragbes na sua estrutura, que reflectem as
estratégias dos diferentes accionistas, tendo alternado periodos de acentuada
turbuléncia com outros de relativa estabilidade. No mesmo periodo, a empresa
conheceu trés lideres, dos quais o Gltimo é proveniente de uma das empresas
pré-fusdo, a ex-companhia B.

Em consequéncia desta estratégia, muitas das equipas de trabalho

tém sido objecto, também, de sucessivas combinagGes. Com vista a garantir
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uma maior eficacia nos processos de integracdo, os gestores ora tém
incentivado a formacdo de equipas mistas, recorrendo a utilizagdo de regras de
proporcionalidade, de modo a garantir alguma equidade interna, com as quais
procuram desenvolver rapidamente uma nova coesao organizacional a partir
das equipas pré-existentes em cada uma das companhias, ora permitem o
recurso a processos de cooptagdo com base no conhecimento prévio que os
respectivos gestores tém dos perfis individuais de competéncias. Estas
estratégias tém sido igualmente ciclicas e reflectem os diferentes estilos da
gestdo de topo ao longo dos processos de combinagao.

A amostra que vamos utilizar no nosso estudo, de conveniéncia 10 54 se
tornou possivel devido as fungdes que o investigador desenvolveu na referida
empresa, ja que se revelou impossivel encontrar outras empresas disponiveis
para um estudo deste tipo, qualquer que fosse a fase de fusao em analise. Esta
dupla qualidade do investigador obrigou a alguns cuidados no desenho da
investigacdao, nomeadamente, na opgao por instrumentos de medida do tipo
quantitativo, ja que reduzem a ambiguidade na interpretagao dos resultados
(Cozby, 2003). A amostra envolve 87 individuos, os quais estao distribuidos por
13 equipas de trabalho, com um nimero variavel de membros, entre 0 minimo
de 5 e o maximo de 13 (Quadro 5). As equipas sao representativas da
populacdo abrangida, uma vez que houve a preocupacdao de integrar os
diferentes departamentos da empresa: producao, financeiro, servigo ao cliente,
logistica, técnico, recursos humanos. Os gestores de equipas estdo distribuidos

de um modo mais ou menos homogéneo por todas as equipas.

10 0s métodos de amostragem por conveniéncia tém a vantagem de ser mais facilmente
disponiveis e mais rapidos, pois permitem utilizar, muitas vezes, a nossa rede de contactos
pessoais. Tém, porém, a desvantagem de as conclusGes dos estudos sé se deverem aplicar com
rigor a amostra estudada e, por isso, ndo se deverem extrapolar para o universo (Hill & Hill,
2002).
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Quadro 5 — Caracterizacdo da amostra (nivel Equipa)

Equipa N Gestores Percentagem
1 6 1 6,9
2 6 1 6,9
3 6 2 6,9
4 6 2 6,9
5 5 1 5,7
6 7 1 8,0
7 5 1 5,7
8 9 3 10,3
9 8 1 9,2
10 6 0 6,9
11 5 0 57
12 5 1 5,7
13 13 1 14,9

O Quadro 6 apresenta a caracterizacao geral da amostra a partir das
varidveis demograficas e socio-organizacionais referentes aos membros das
equipas.

No que diz respeito a idade, a classe etaria predominante situa-se entre
0s 41 e os 50 anos, que s3do 42,5% da amostra. A classe etaria minoritaria
situa-se abaixo dos 30 anos, com 12,6%. 19,5% dos individuos tém mais de 51
anos e 17,2% estdo entre os 31 e os 40 anos. 8% dos individuos ndo revelou a
idade.

O sexo masculino é maioritario, com 54% contra 37,9 do sexo feminino,
havendo a considerar 8% de nao-respostas.

No que diz respeito as habilitacdes literarias hd uma clara prevaléncia do
ensino secundario (60,9%), havendo 28,7% dos individuos com formagao
superior completa e apenas 2,3% com o ensino basico.

Em relagdo a origem dos sujeitos de acordo com a empresa pré-fusdo da
qual foram recrutados, verifica-se que 47,1% sdo originarios da ex-companhia
A, 13,8% da ex-companhia B e 6,9% da ex-companhia C. Os que foram
recrutados directamente para a nova empresa pds-fusdo representam 9,2% da
amostra. Ha 12,6% que foram recrutados de outras empresas, que, por sua

vez, deram origem a algumas das ex-empresas que agora sao consideradas na
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Quadro 6 — Caracterizacdo geral da amostra: variaveis socio-demograficas

e socio-organizacionais (dados individuais)

N %
Idade
=< 30 anos 11 12,6
31 - 40 anos 15 17,2
41 - 50 anos 37 42,5
> 51 anos 17 19,5
Nao-respostas 7 8
Género
Masculino 47 54
Feminino 33 37,9
Nao-respostas 7 8
Antiguidade na empresa
0 -5 anos 9 10,3
6 - 10 anos 9 10;3
11 - 15 anos 9 10,3
16 - 20 anos 8 9,2
21 - 25 anos 21 24,1
> 25 anos 24 27,6
Nao-respostas 7 8
Antiguidade na equipa
0 - 2 anos 36 41,4
3 -5 anos 29 33,7
6 - 10 anos 9 10,3
> 10 anos 8 9,2
Nao-respostas 8 9,2
Habilitagoes literarias
Bésico 2 2,3
Secundario 53 60,9
Superior 25 28,7
Nao-respostas 7 8
Empresa de origem
Actual Companhia 8 9,2
Companhia pré-fusao A 41 47,1
Companhia pré-fusdo B 12 13,8
Companhia pré-fusao C 6 6,9
Outras 11 12,6
Nao-respostas 9 10,3
Estatuto na Equipa
Gestor de equipa - 15 17,2
Membro de equipa 67 77
Nao-respostas 5 57
Ultima promoc&o
0 - 5 anos 30 34,5
6 - 10 anos 18 20,7
> 11 anos 29 33,3
Nao-respostas 10 11,5
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amostra como empresas pré-fusdo. Ha 10,3% de individuos que ndo
declararam a sua empresa de origem.

A amostra revela que 17,2% dos sujeitos sao gestores de equipa e que
77% sdo membros de equipas. Nao responderam sobre o seu estatuto 5,7%
dos individuos.

Verifica-se que 34,5% dos individuos foram promovidos ha menos de 5
anos e que 33,3% foram promovidos ha mais de 11 anos, havendo 20,7% que
tiveram a Ultima promog¢do ha mais de 6 e menos de 10 anos. 11,5% dos

sujeitos ndo mencionaram a data da Ultima promogdo.

2.2. Instrumentos de medida

Comecamos por proceder a recolha de alguns dados marcantes na vida
da organizacao, nomeadamente alguns rituais em torno das ex-empresas, do
processo de cooptacdao dos membros das equipas de trabalho, a partir das
empresas precedentes, e da existéncia ou ndo de vinculagao formal do novo
lider da empresa pds-fusdo as empresas pré-fusdo. Estes dados foram
recolhidos no decurso dos contactos preparatdrios da logistica da administragao
dos questionarios junto de gestores e membros de equipas.

Alguns dados foram ainda recolhidos durante a prépria recolha dos
questiondrios, como sejam verbalizagdes, um pouco sob a forma de
confidéncia, mais ou menos nos seguintes termos: “se eles soubessem que eu
escrevi 0 nome da minha ex-companhia...”; “deixe-me dizer-lhe a si 0 nome da
minha ex-companhia, pois ndo devo escrevé-lo”; “eu ca ainda sou da
companhia..., serei sempre”, como referéncias explicitas a uma das ex-
empresas.

Com estes dados procedemos a uma analise descritiva, que foi discutida
com o grupo de investigadores do CITTE (Centro de Investigagao e
Treinamento para o Trabalho em Equipa) da Escola de Gestao do Porto (EGP)
que nos permitiu a inclusdo nos questionarios de algumas variaveis sdcio-
demograficas e socio-organizacionais que se revelaram muito Uteis na
formulacdo de algumas hipdteses.
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Foram utilizados trés instrumentos de medida para a recolha dos dados
quantitativos: 1) um questionario de identidade social (QIS), cf. anexo I
(p.366); 2) um questionario para avaliar o desenvolvimento grupal das equipas
de trabalho (QDE), cf. anexo II, e 3) um questiondrio com cinco cenarios em
forma de circulo igualmente para identificar as fases de desenvolvimento (PDE),
cf. anexo III. Este Ultimo é um instrumento de mais facil administragdo que o
QDE, pois destina-se a avaliar directamente a percepgao geral que os membros
do grupo tém sobre o estado de desenvolvimento actual do respectivo grupo.
J4 no QDE os membros do grupo tém que responder a um conjunto de
guestdes destinadas a identificar cada uma das fases.

Para a elaboracdo do QIS partimos de varios instrumentos de medida na
linha da teoria da identidade social, tal como sado descritos por Haslam (2001).

No QIS foi solicitado aos individuos: 1) “na nossa vida pessoal e
profissional, todos pertencemos a varios grupos, todos nos sentimos mais
ligados a uns do que a outros. Comece por responder a seguinte questdo: no
meu trabalho, quando penso em ‘Nds’ estou a pensar em que grupos? Indique
pelo menos trés grupos pela ordem de importancia que lhes atribui, utilizando
para o efeito o circulo em anexo”; 2) “procure agora responder a questdo: no
meu trabalho, quando ‘Nds’ pensamos nos ‘Outros’ estamos a pensar em que
grupos? Indique, pelo menos, trés grupos pela ordem de importancia que lhes
atribui utilizando, para o efeito, o circulo em anexo”.

O QIS era verdadeiramente um circulo recortado, que obrigava a rotagdo
sobre si mesmo para a escolha das respostas, de modo a evitar o efeito de
escolha (Foddy, 2002), e continha a enunciagdo de treze respostas possiveis,
sendo dada a possibilidade ainda de indicar trés categorias sociais nao
previstas. Quer em relacdo ao “Nés”, quer em relagdo aos “Outros”, foi
solicitado aos individuos que indicassem as razbes que poderiam ter
influenciado aquelas escolhas e nao outras. As respostas destinam-se a avaliar
quatro critérios de eficacia: sécio-afectiva, tarefa, imagem e perenidade (quatro
possibilidades para cada critério) e sdo apresentadas sob a forma de
diferenciadores semanticos (quatro possibilidades para cada dimens3o). Para a

elaboragdo desta parte do questionario partimos de alguns itens do Modelo
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Multidimensional de Eficacia de Savoie & Beaudin (1995) e do ICE
(Identificacdo da Concepcdo de Eficacia) de Lourengo (2002).

Acrescentamos ao QDE, elaborado por Miguez & Lourengo (2001), que
inclui 40 questdes destinadas ao diagndstico das quatro fases de
desenvolvimento: 1) estruturacdo, 2) reenquadramento, 3) reestruturagao e 4)
realizagdo, 10 questdes destinadas a caracterizacdo de uma fase de ndo grupo.

Do mesmo modo, ao PDE, incluimos o cenario relativo ao ndo grupo, de
tal modo que o circulo ficou subdividido em cinco partes: ndao-grupo, fase 1,
fase 2, fase 3 e fase 4.

O ndo grupo corresponde a caracterizagdo de um grupo ou de uma
equipa que existe apenas metaforicamente e que nao responde, por isso, aos
critérios de etiquetagem de grupo segundo o modelo de Miguez & Lourengo
(2001). Por exemplo, na fase de ndo grupo nao faz sentido falar-se de
objectivos comuns, pois a forma como as tarefas sdo distribuidas pelos
membros da equipa nao implicam o contributo dos outros membros. E o lider
que mantém informado cada membro da equipa sobre o que lhe diz respeito,
que faz a articulacdo dos papéis, enfim, que gere exclusivamente as fronteiras,
pois ndo € posta em pratica a colaboragdo multua e existe um grande

desconhecimento sobre o que cada um executa.
2.3. Procedimento

Os instrumentos de medida foram administrados em contexto laboral
com a presenca fisica e simultanea dos membros das equipas e dos respectivos
gestores, tendo-lhes sido solicitada para o efeito uma pausa no trabalho.
Procurou-se, desta forma, respeitar ao maximo as condi¢cdes de desempenho
das equipas, nomeadamente de interacgao entre os seus membros.

O modo de administracdo previu dois momentos distintos, consoante se
tratava das questdes referentes as categorias sociais ou a avaliagdo das fases
de desenvolvimento das equipas. A utilizagdo do vocabulo grupo
indistintamente nas duas situacdes serviu de facilitador de resposta no caso das
categorias sociais, pois ndo é de admitir que os individuos da nossa amostra
distingam na pratica os dois conceitos.
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N&o participamos directamente na administracdo dos questionarios, uma
vez que a nossa qualidade de, nessa altura, colaborador da nova empresa pds-
fusdo poderia funcionar como elemento perturbador na obtencdao das
respostas. Dessa tarefa se incumbiram alguns colegas do programa de
doutoramento e investigadores do CITTE, sendo que algumas notagdes sobre
comentarios que lhes foram feitos durante o preenchimento dos questionarios

se revelaram de utilidade no escrutinio das hipdteses que haviamos formulado.

2.4. Fiabilidade e validade dos instrumentos de medida

A pré-validacdo do QIS no seu conjunto e do QDE no que diz respeito as
questdes que foram introduzidas sobre o ndo-grupo foi efectuada por um grupo
de investigadores do CITTE, sob a supervisdo do Professor Doutor José Miguez,
a que se seguiu um pré-teste com um grupo de dez pessoas pertencentes ao
universo da amostra.

Os dados referentes ao QDE foram submetidos a uma analise de
consisténcia interna ao nivel de cada fase e no conjunto das fases, para o que
recorremos ao alpha de Cronbach. Os resultados sao, de um modo geral,
razodveis, excepto os valores referentes a ndao-grupo e 12 fase, que estao um
pouco abaixo do limite minimo de 0,70, sugerido por Nunnaly (1978): ndo-
grupo (0,60), 12 fase (0,58), 22 fase (0,68), 32 fase (0,67), 42 fase (0,72) e
todos os itens (0,82).

Nestes termos, e apesar do valor para todos os itens (0,82) estar
largamente acima do limite sugerido por Nunnaly (1978), que abona a favor da
consisténcia interna do QDE, decidimos testar a estabilidade da escala (Ford,
MacCallum & Tait, 1986), com o recurso ao método de biparticao (split-half).
Utilizamos ainda a férmula de correccdo de Spearman-Brown, sendo que os
coeficientes que avaliam a precisdao da escala apresentam valores praticamente
dentro dos limites no ndo grupo (0,67) e na 32 fase (0,68), dentro dos limites
na 12 fase (0,73) e na 22 fase (0,70), e muito acima, na 4@ fase (0,93). Estao
também muito acima dos limites, se considerarmos todos os itens respondidos
(0,95)™.
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Finalmente, e uma vez que dispinhamos de dois instrumentos de
medida para a determinagao do desenvolvimento grupal, procedemos ainda a
um estudo de correlagdo entre a percepgao sobre o desenvolvimento grupal
com a utilizagdo do QDE e a percepgao sobre as fases de desenvolvimento do

PDE, tendo encontrado uma correlagao elevada (r= 0.73; p = 0.001).

11 Considerando, embora, de um modo geral, como razodvel o limite minimo de ajpha de 0,70,
um estudo de Cortina (1993) sobre a fiabilidade das escalas, a partir do a/jpha de Cronbach,
recomenda que se tenha em atencdo o numero de itens em cada escala, a média das
respectivas intercorrelagdes e o nimero de dimensdes que sdo avaliadas. Segundo a tabela que
propde no seu estudo, com base nestes trés indicadores, e tendo em conta que no QDE
existem 10 itens para cada fase e 50, portanto, no total, seriam considerados aceitaveis,
cumulativamente, valores de ajpha superiores a 0,50, em cada fase, e superiores a 0,84, em

todas as fases.
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3. Variaveis e hipoteses de investigacdo

Como dissemos, 0 nosso objectivo € demonstrar a co-existéncia nas
fases pos-fusdo de empresas de sistemas sociais que, recebendo embora a
etigueta de grupo, sdao conceptualmente diferentes: grupos e categorias sociais.

De acordo com a definicdo dinamica de grupo, reservaremos o vocabulo
grupo para as equipas de trabalho que respeitem as condigdes do Modelo de
Miguez & Lourenco (2001) e, de acordo com a definicdo categorial,
consideraremos categoria social os sistemas constituidos a partir de uma
identidade comum.

Neste sentido, é de prever que o calendario do processo de fusdo ndo se
esgote na combinacdo legal das estruturas organizacionais, pois a identificagao
com as empresas precedentes nem sempre € determinada pelos mesmos
pressupostos estratégicos. A primeira hipdtese de investigagdo que formulamos
é a seguinte:

Hipdtese 1 — Os processos de fusdo ndo eliminam as empresas pré-
existentes (a nova empresa tem, durante longos periodos, uma parte ocupada

pelas empresas anteriores e outra parte pela nova empresa).

Um outro aspecto importante a considerar na nossa investigacao é o que
se relaciona com as forgas tensionais que se desencadeiam no processo de
maturacdo das equipas de trabalho no decurso dos processos de fusao.

De acordo com o Modelo de Miguez & Lourenco (2001), as fases
precoces de desenvolvimento sdao muito marcadas pela presenca de forgas
desagregadoras que actuam sobretudo ao nivel individual e sdo provenientes
do exterior do grupo. Se considerarmos as ex-empresas que co-existem no
desenho organizacional com as demais estruturas como sendo também “reais”,
na medida em que se manifestam como existindo igualmente ao nivel do “nos”,
é de prever que haja uma relacdo entre elas e o processo de maturagao das
equipas de trabalho. Formularemos, pois, a segunda hipdtese nos seguintes
termos:
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Hipdtese 2 — Quanto mais 0os membros das equipas se identificam com
as categorias sociais ligadas as empresas pré-fusdao ou identificam os outros
com as categorias sociais ligadas as empresas pré-fusdo menor € a sua
percepcao sobre o desenvolvimento grupal; quanto mais os membros das
equipas se identificam com as categoriais sociais ligadas a actual empresa ou a

actual equipa maior € a sua percepgdo sobre o desenvolvimento grupal.
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4. Técnicas de analise de dados

Recorremos ao SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versao
13.0, para o tratamento estatistico dos resultados (Maroco, 2003; Pestana &
Gageiro, 2003; Barros, 2004).

A avaliacdo das fases de desenvolvimento no QDE é feita, num primeiro
momento, pela escolha das questdes que, no entender de cada membro de
equipa, caracterizam a situacao da equipa naquele momento, a que se segue a
hierarquizacdo, segundo a sua percepc¢ao, das 5 mais marcantes do momento
grupal num ranking de 1 a 5, em que 1 corresponde a menos marcante e 5 a
mais marcante.

No nosso estudo, a correlagao entre as fases obtidas neste ranking e as
fases obtidas no PDE foi de r=0,67, enquanto a correlacao entre a fase obtida a
partir dos itens pré-seleccionados do QDE e a fase obtida no PDE foi de r=0,73.

Decidimos, por isso, abandonar a utilizagdo do ranking do QDE, bem
como do PDE na sua totalidade e optar pela utilizacdo das questdes que sao
pré-seleccionadas no QDE, segundo uma escala dicotémica (1=pré-selecciona;
2= ndo pré selecciona), a fim de determinar: a) a percepgao dos membros das
equipas sobre o desenvolvimento grupal, na analise das hipdteses de nivel
individual, e b) do estadio de desenvolvimento grupal das equipas, na analise
de nivel grupal, situacdo em que ha lugar a agregacdo dos dados individuais.

As questBes respondidas no QDE deram entdo origem a um indice de
grupalidade, segundo a formula: IG = [(nx0)+(nx1)+(nx2)+(nx3)+(nx4)] / n,
de acordo com as cinco situagdes possiveis: 0=ndo-grupo; 1=fase 1; 2=fase 2;
3=fase 3; 4=fase 4, e em que n significa o nimero de respostas dadas por
cada membro de equipa. Assim, um resultado final préximo de zero significa
que a percepgdo sobre o desenvolvimento da equipa estd tendencialmente
numa fase ndo-grupo e um resultado préximo de quatro significa que a
percepcao sobre o desenvolvimento da equipa esta no estado maturacional
maximo.

O indice de grupalidade (McGrath, 1984; Arrow, McGrath & Berdahl,

2000) destina-se, por isso, a situar as equipas no continuum nao grupo — grupo

209



— ndo grupo. Isto é, enquanto formulagdo estatistica, ele ajuda teoricamente a
atenuar o efeito da clivagem entre as fases de desenvolvimento, ja que, por
vezes, é dificil identificar com rigor a fase de desenvolvimento em que se
encontra uma determinada equipa, num determinado momento, por via da
accao de diferentes forcas tensionais que operam em continuum em cada
subsistema (Arrow, McGrath & Berdahl, 2000; Agazarian & Gantt, 2003). O
indice de grupalidade surge, deste modo, como um indicador de maturidade

grupal, que acentua a existéncia de uma certa descontinuidade entre fases de
desenvolvimento.
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5. Agregacao dos dados individuais segundo o nivel grupal

Os resultados relativos aos instrumentos de medida (QIS e QDE, uma
vez que abandonamos entretanto o PDE) foram analisados segundo os niveis
individual ou grupal, de acordo com a natureza das hipéteses a testar e, no
caso do nivel grupal, sempre que se verificaram as condigBes de agregagao dos
dados de acordo com o indice de concordancia ADy (Burke & Dunlop, 2002) e o
racio F (Ways, 1981; Kenny & Judd, 1986; Klein, Conn, & Sorra, 2001; Kirkman,
Rosen, Tesluk & Gibson, 2004).

A agregacdo dos dados individuais segundo o nivel grupal requer, de
facto, alguns cuidados. Por um lado, os construtos devem ser concebidos de
modo a acautelar a existéncia de uma significacdo grupal e, por outro, as
medidas devem demonstrar um nivel de acordo elevado nas respostas
intragrupo (Curral, 2005).

Ora, tanto o QIS como o QDE foram concebidos de modo a assegurar
uma significacdo grupal. O QIS remete mesmo para o significado do “eu” e do
“nds” na formulacdo das categorias sociais, discriminando claramente os dois
niveis de analise. No que se refere ao acordo de respostas intragrupo avaliado
segundo o racio F e o indice de concordancia ADy, a excepgao da equipa n° 2,
que decidimos excluir da andlise, todas as outras respeitam os critérios de
agregacgao, como se pode ver no Quadro 9 (cf. p. 233).

O racio F de ANOVA destina-se a avaliar se a variancia entre grupos €
maior ou menor do que a variancia dentro dos grupos e tem sido sugerido por
alguns autores como sendo um bom indicador a considerar quando ha a
intengdo de agregar dados num nivel de andlise superior ao nivel em que sao
recolhidos, nem sempre necessariamente do nivel individual ao nivel grupal
(Hays, 1985; Hoyle & Crawford, 1994; Klein, Conn, & Sorra, 2001; Kirkman,
Rosen, Tesluk & Gibson, 2004) e, neste sentido, € uma primeira medida para
decidirmos sobre a agregagao dos dados ao nivel das equipas de trabalho.

Hays (1985) entende que um racio F superior a 1 revela a existéncia de
uma maior variancia entre grupos do que dentro dos grupos, pelo que, nestas
circunstancias, poderemos proceder a agregacdo dos dados. Segundo Kenny

(1996), para nos assegurarmos, porém, de que os dados produzidos num
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determinado grupo ndo sdo independentes, é recomendavel o recurso a uma
correlacdo intraclasse, ja@ que o racio F testa mais as hipdteses de semelhanca
dentro dos grupos do que a auséncia de semelhanga. E neste sentido, por
exemplo, que Kenny & Judd (1996) propdem um coeficiente de correlagao
intraclasse, que considera o racio entre as médias quadraticas entre grupos e
dentro dos grupos, a subtrair e a somar, respectivamente, conforme se trata do
numerador ou denominador, e de tal modo que o coeficiente varie entre + 1 e -
1, uma vez que a dimensdo deve ser também considerada no denominador (m-
1). Os dados devem ser analisados no nivel grupal quando o coeficiente de
correlacdo se situa num valor significativo préximo do zero.

Por isso, para garantirmos uma maior fiabilidade da agregacdo dos
dados, pareceu-nos aconselhdavel o recurso a um outro indicador que nao
apenas o racio F, que considerasse ainda o acordo de respostas dentro de cada
equipa, tendo recaido a nossa opcdo pela sua conjugagdao com o indice de
concordancia ADp.

O indice de concordancia ADw (Average Deviation Index), segundo Burke
& Dunlop (2002), que resulta de uma equacao inicialmente desenvolvida por
Burke, Finkelstein & Dusig (1999), considera para cada item o valor com que
ele difere da média dos itens (ou da mediana, conforme o tipo de variavel que
se utiliza), adicionando-se o valor absoluto desses desvios (sem se considerar
se 0s sinais sao positivos ou negativos) e dividindo-se a sua soma pelos
desvios. Os autores propdem um cut-off que deve ter em conta o nimero de
hipdteses de resposta em cada item, de modo a encontrar-se o indice de
concordancia-padrao, a partir do qual podemos decidir sobre a agregacao dos
dados.

No que diz respeito a identificacdo do estadio de desenvolvimento das
equipas, a partir de respostas individuais, € possivel encontrar outros critérios
de agregacdo. Por exemplo, tendo utilizado a versdao original do QDE numa
investigacdo com equipas desportivas, Lourenco (2002) considerou que uma
convergéncia igual ou superior a 50% dos membros de um grupo relativamente
a um determinado estadio de desenvolvimento era suficiente para assegurar
que se estava em presenca de um determinado estadio. Nos casos em que

aquele valor se revelou inferior a 50%, 0 autor recorreu a convergéncia em
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relacdo a cada ciclo de desenvolvimento, sécio-afectivo e tarefa, dois a dois, e
atribuiu o estadio correspondente a mais de 50% das escolhas efectuadas pelos
membros da respectiva equipa.

A forma como lidamos estatisticamente com os dados tem relevancia
quando nos situamos no nivel individual e grupal e ndo somente quando
agregamos os dados individuais segundo o nivel grupal. Isto porque o mesmo
cuidado deve ser levado em conta quando queremos permanecer no nivel
individual e poderemos estar a analisar dados também provenientes do nivel
grupal (Hoyle & Crawford, 1994). Os membros de um grupo sao, por definigdo,
interdependentes, pelo que se torna dificil dizer que os dados sdo
exclusivamente provenientes do nivel individual s6 porque foram produzidos a
partir de respostas individuais (Insko & Schopler, 1987; Hays, 1988; Paez &
Campos, 2004).

Devemos, portanto, acautelar que estamos em presenca do nivel
individual numa série de situacdes em que podem existir interferéncias de
contributos provenientes da qualidade de membros de grupo. Isto &, ao
contrario do que acontece na agregacao de dados individuais segundo o nivel
grupal, poderemos estar também em presenca de dados grupais que estdao a
ser analisados segundo o nivel individual.

De acordo com Hoyle & Crawford (1994), devemos considerar trés
situacOes fundamentais, em que pode haver a tentacdo de analisar dados
individuais, ndo obstante eles apresentarem algum grau de interdependéncia:
1) quando ha contributos ao nivel da composicdo do grupo, tanto no que diz
respeito a sua estrutura como ao seu funcionamento; por exemplo, o grau de
consenso ou de variabilidade de opinidao dentro de um grupo pode ser baseado
em respostas individuais que s3o relevantes por serem do grupo; 2) a
experiéncia de pertenca a um grupo, como seja, o sentido de pertenga ou a
auto-estima colectiva, nos quais surgem implicagdes individuais provenientes,
por exemplo, da reputacdo dos grupos a que pertencem; e 3) o impacto da
qualidade de membro de um grupo na vida pessoal, em que poderiamos
considerar, por exemplo, a existéncia de diferencas individuais no que diz

respeito ao isolamento social de certos grupos.
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Os resultados que ora apresentamos nas equipas como sendo de nivel
grupal sdo resultados apurados segundo o nivel individual, que respeitam, pois,
alguns critérios de agregacdo, que se tém revelado robustos noutras
investigacdes, como sejam o indice de concordancia ADy e o racio F.

Do mesmo modo, salientamos que o0s resultados que agora sao
apresentados como sendo de nivel individual devem ser entendidos como sendo
mais concretamente de membros de equipas ou como pertencendo ainda a
certas categorias sociais, pois os critérios de agregacdo ndo podem ser
simultaneamente critérios de desagregacdo. Isto é, quer o indice de
concordancia ADv quer o racio F revelam que estamos em presenga do mesmo
efeito de grupo, além de que foi nessa qualidade que elaboramos os contrutos
e conduzimos o modo de administragdo dos questionarios.

Segundo Kenny, Kashy & Bolger (1998), uma das estratégias para avaliar
a unidade de analise em que se deve efectuar a agregagao de um conjunto de
observagdes & determinar o nivel mais baixo em que os dados recolhidos ndo
sdo independentes sob o ponto de vista estatistico e utilizar a respectiva média
nesse nivel de analise. Foi, pois, o que fizemos, no nivel equipa, em relacdo ao
indice de grupalidade, recorrendo a média dos resultados individuais.

No que diz respeito as categorias sociais, decidimos proceder a
agregacdo das respostas segundo um racio que considera as forgas tensionais
entre a nova empresa pds-fusdo e as empresas pré-fusdo, de acordo com a
férmula: racio de identidade grupal= (categorias sociais actual empresa —
categorias sociais ex-empresas) /n, em que n € o nimero de membros de cada
equipa. Deste modo, quanto maior e mais positivo é o racio de identidade
grupal, mais as equipas se identificam com a nova empresa pés-fusdo. Ao
contrario, quanto maior € mais negativo é o racio, mais se identificam com as
empresas pré-fusdo.
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6. Resultados

6.1. Controlo do efeito das varidveis socio-demograficas e sodcio-

organizacionais

Uma primeira exploragdo dos dados destinou-se a controlar o efeito das
variaveis socio-demograficas e sdcio-organizacionais nas varidveis “categoria
social” (a partir dos resultados do QIS) e “indice de grupalidade” (com base no
QDE) de modo a garantir-se que as hipdteses que formulamos ndo mascaram a
existéncia de interaccdes que possam estar a influenciar os resultados
referentes as hipdteses de investigagdo (Quivy & Campenhoudt, 1998; Cozby,
2001).

Foram, por isso, efectuados previamente uma série de testes estatisticos
— o t test, no caso de varidveis dependentes com duas categorias, ou a Anova,
no caso dessas varidveis terem um nimero superior de categorias. Utilizamos
ainda o teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney, em alternativa ao t test,
sempre que as variaveis violavam os critérios de normalidade ou de igualdade
de varidncias e, em simultaneo, pelo menos uma das amostras tem uma
dimensdo inferior a 30. Do mesmo modo, utilizdmos o teste ndo-paramétrico de
Kruskal-Wallis, em alternativa a Anova, quando se verificou que havia violagao
dos critérios de homocedasticidade ou de homogeneidade das variancias
(Pestana & Gageiro, 2003; Guimardes & Cabral, 1997).

No que diz respeito as categorias sociais, decidimos considerar a
frequéncia com que os membros das equipas se identificam com a actual
empresa ou com a actual equipa no conjunto das trés escolhas. Ndo se
verificaram efeitos provenientes das variaveis idade [X* (7) =6,4000; p=0,380],
antiguidade na empresa [X? (5) =7,576; p= 0,181], antiguidade na Equipa [X*
(3) =1,267; p=0,737] e Gltima promocao [X* (3) =5,461; p=0,141. Verificaram-
se, contudo, efeitos provenientes das varidveis: gestor/membro de equipa (U=
311,000; p= 0,006); empresa de origem [X* (5) =16,006; p=0,007];
habilitagdes literarias [X?(3)=12.055; p=0,007] e género (U=584,000;
p=0,027).
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Constata-se, na realidade, que os membros das equipas apresentam
uma ordenacdo média daquelas categorias (38,7), que € inferior a ordenagdo
média apresentada pelos gestores (54,3), sendo esta diferenga, como vimos,
estatisticamente significativa (p <0,05). Ha igualmente diferengas significativas
entre a ordenagao média das mesmas categorias sociais identificadas pelos
membros das equipas, cuja empresa de origem € a actual companhia (50,1), e
pelos membros, cuja empresa de origem é a ex-companhia A (35,98) ou a ex-
companhia C, embora ndo haja diferengas significativas entre a ordenagao
média dos membros provenientes da actual companhia e da ex-companhia B
(51,8). Constata-se que ha também diferencas estatisticamente significativas
entre a ordenacao média das mesmas categorias sociais, conforme os membros
das equipas tém formagdo secundaria (41,3) ou superior (51,2). Finalmente, o
género feminino identifica-se mais com aquelas categorias sociais do que o
género masculino (ordenagao média, respectivamente, de 36,4 e 46,3).

No que diz respeito ao indice de grupalidade, ndo se verificaram efeitos
provenientes das varidveis idade [F (7, 72) = 1,330; p=0,249], género [t (78)
= -0,945; p= 0,348], antiguidade na empresa [F (5, 74) = 0,462; p= 0,803],
antiguidade na equipa [F (3, 75) = 0,596; p= 0,619] e habilitacdes literarias [F
(3, 76) = 0,348; p= 0,790]. Verificaram-se, contudo, efeitos provenientes das
variaveis gestor/membro de equipa [t (80) =4,363; p=0,000], empresa de
origem [F (5, 72) = 3,356; p=0,009] e ultima promocdo [F (3, 73) = 5,343; p=
0,002].

Foram, portanto, detectados os seguintes efeitos das variaveis socio-
organizacionais sobre as varidveis categoria social e indice de grupalidade:
efeitos provenientes da qualidade de gestor/membro de equipa e de empresa
de origem sobre ambas as varidveis, efeitos das habilitagbes literarias e do
género apenas sobre a variavel categoria social e efeitos da data da Ultima

promocao apenas sobre a variavel indice de grupalidade.
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6.2. Novas hipdteses de investigacao

Estes resultados levam-nos, desde ja, a formulagdo de novas hipdteses
de inve_stigagéo, que parecem associar, por um lado, as categorias sociais as
variaveis socio-demograficas e sdcio-organizacionais gestor/membro de equipa,
empresa de origem, género e habilitacOes literarias, e, por outro, o indice de
grupalidade as variaveis gestor/membro de equipa, empresa de origem e ultima
promogao.

As hipdteses que pretendemos deduzir a partir destes resultados terdo,
em todo o caso, que reflectir, de acordo com o propdsito deste estudo, a
articulacao entre a teoria da identidade social, por um lado, e a teoria dos
sistemas dinamicos, por outro. Decidimos, por isso, continuar a exploragao dos
resultados a luz da associagdo entre as varidveis sécio-demograficas e sdcio-
organizacionais que controlam o indice de grupalidade. Como, porém, ha
variaveis socio-demograficas e sdcio-organizacionais (gestor/membro de equipa
e empresa de origem) que controlam simultaneamente as categorias sociais € o
indice de grupalidade, importa verificar se existe ou ndo algum efeito de
colinearidade, pois ndo é indiferente para essa formulagao estarmos ou ndo em
presenca de uma variavel que tenha um efeito de controlo sobre as outras
(Guéguen, 1999; Pestana & Gageiro, 2005).

Procedemos entdo a realizacdo de uma analise de regressao logistica,
utilizando o método descendente stepwise (racio de maxima verosimilhanga),
uma vez que se desconhece teoricamente o comportamento das variaveis
dependentes (ou enddgenas), face as variaveis independentes (ou exdgenas), e
se pretende ainda avaliar a existéncia de colinearidade entre as varidveis
independentes (Barros, 2004; Pestana & Gageiro, 2005). A analise de regressao
logistica é um procedimento estatistico alternativo a regressao linear, que tem a
vantagem de permitir a violacdo dos critérios de normalidade e a utilizagao de
variaveis independentes do tipo continuo ou sob a forma de varidveis
categdricas com mais de duas categorias (Barros, 2004).

Comegamos por verificar se existe ou nao efeito interactivo entre a
categoria social e o indice de grupalidade que ajude a explicar a variavel

empresa de origem. O modelo final estimado explica entre 23,69% (segundo o
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teste de Cox & Snell) e 34,7% da variancia (segundo o teste de Nagelkerke) e
ajusta-se bem aos dados, conforme se pode ver pelo teste de Hosmer-
Lemeshow [X? (8) =8,420; p=0,394]. O modelo prevé correctamente, apenas
com a variavel constante, 74,4% de resultados, prevendo correctamente 84,6%
de resultados com todas as varidveis. A solugdo estimada terminou ao fim de 3
iteraccOes, uma vez que o /og-likelihood diminuia, pelo menos, 0,010% por

cada iteracgado.

Quadro 7 — Efeito da variavel empresa de origem: analise de regressao logistica, método

descendente stepwise (racio de maxima verosimilhanga)

Variaveis Wald Sig
Em equagéo
Categoria social 5,927 0,015
Indice de grupalidade 7,659 0,006

X? (8)=8,420; p=0,394 (teste de ajustamento de Hosmer & Lemeshow)

Como vemos no Quadro 7, as duas variaveis categoria social e indice de
grupalidade entraram em equagao, respectivamente, com um Wald de 5,927
(p=0,015) e 7,659 (p=0,006), sendo que € o seu efeito interactivo que ajuda,
pois, a prever a variavel empresa de origem. Com efeito, se elimindssemos do
modelo qualquer uma das duas variaveis, reduziriamos o efeito da outra
variavel na predicdo da variavel empresa de origem (Sig. of the Change <0,05).

Seguidamente, fomos verificar se existia ou ndo efeito interactivo entre
as referidas variaveis “categoria social” e “indice de grupalidade” na predi¢ao da

variavel sdcio-organizacional gestor/membro de equipa.
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Quadro 8 - Efeito da variavel gestor/membro de equipa: andlise de regressdo logistica,

método descendente stepwise (racio de maxima verosimilhanca)

Variaveis Wald Sig
Em equacao
Categoria social 10,334 0,001
Indice de grupalidade 4,414 0,036

X2 (8)= 3,592; p=0,892 (teste de ajustamento de Hosmer & Lemeshow)

O modelo (Quadro 8) revela um bom ajustamento, segundo o teste de
Hosmer & Lemeshow [X%(8)=3,592; p=0,892], com uma previsdo de resultados
correctos a subir de 81,7%, apenas com a variavel constante, para 89%, com
todas as varidveis. O R? explica entre 26,8% e 43,7% de variancia, conforme é
calculado, respectivamente, pelo teste de Cox & Snell ou de Nagelkerke.

Ambas as variaveis categoria social e indice de grupalidade entraram em
equacao no segundo step, com um Wald, respectivamente, de 4,414 (p=0,036)
e de 10,334 (p=0,001). O Sig. of the Change é de 0,009, no caso de
removermos a categoria social, e de 0,000, se removermos o indice de
grupalidade. Constata-se, pois, a existéncia de um efeito interactivo entre estas
duas varidveis, que ajuda a prever significativamente a varidvel sdcio-
organizacional gestor/membro de equipa.

Estamos, pois, em condicdes de formular e validar trés novas hipdteses
de investigacdo, uma das quais considera a associacdo entre o indice de
grupalidade e a data da Ultima promogdo, conforme estas foram efectuadas
antes ou depois da fusdao, e duas que consideram o efeito interactivo da
categoria social e do indice de grupalidade, quer na explicacdo das diferencas
entre 0os membros das equipas, conforme foram recrutados para as empresas
pré-fusdo ou pds-fusdo, quer nas diferencas do estatuto gestor de equipa
versus membro de equipa.

No caso da data da Ultima promocgdo, fizemos um cut point nos cinco

anos, de modo a fazer coincidir a data da Gltima promogcdo com o espago
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temporal da Ultima fusdo e com o respectivo suporte legal, conforme foi
efectuada na ex-empresa pré-fusao ou na nova empresa pos-fusao.

No que diz respeito a variavel sécio-demografica empresa de origem, os
resultados de uma analise de variancia (ANOVA), permitiram-nos verificar se
havia efeitos no indice de grupalidade provenientes da varidvel empresa de
origem. E sabido, porém, que, neste teste, o nivel de significAncia de F apenas
nos permite concluir que, pelo menos, uma das médias da variavel
independente € significativamente diferente das demais. Efectuamos, por isso,
comparagdes multiplas post-hoc, a fim de identificar quais as médias que sdo
significativamente diferentes.

Como poderemos ver no Grafico 11 (cf. p. 231), quando apresentarmos
os resultados comparados das diferentes hipdteses, o indice de grupalidade dos
membros das equipas provenientes da ex-companhia B (2,7) apresenta um
valor maior quando comparado com 0s membros provenientes da ex-
companhia A (indice 1,9), da ex-companhia C (indice 1,9) e mesmo da actual
companhia (indice 2,4). Estas diferengas entre os membros das equipas que
transitaram das empresas pré-fusdo e os que foram recrutados directamente
para a nova empresa sao significativas [F (3, 76) =3,356; p=0,009]. Porém, de
acordo com o teste de comparagdes post-hoc de Fisher-LSD, ndo ha diferengas
significativas entre os membros provenientes da actual companhia e os que sao
provenientes da ex-companhia B (p <0,05).

Dado que, na recolha dos dados sdcio-organizacionais que foram objecto
de anadlise preliminar, aquando da construgao dos instrumentos, fora referido
por membros de varias equipas, oriundos das ex-companhias A e C, que um
dos factores disfuncionais do processo de fusdo era o facto de a escolha do
lider actual da nova empresa ter recaido sobre um membro da ex-companhia B,
nods pensamos que essa poderia ser uma hipdtese de estudo a considerar,
tendo em conta os pressupostos da teoria da identidade social, de Taijfel
(1984), ou, mais apropriadamente, da teoria da categorizagdo social, tal como é
formulada por Turner (1990). Poderiamos, de facto, estar em presenca de um
efeito de prototipicalidade, no caso da variavel empresa de origem, e, nas trés

situacOes, de um efeito que remete para a permeabilidade das fronteiras na
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explicagdo das tensdes em torno do desenvolvimento das equipas. Neste

sentido, as hipdteses foram formuladas nos seguintes termos:

Hiptese 3 - Num estadio pds-fusdo, existe uma relagdo entre a
permeabilidade das fronteiras intergrupo e a percepgao que os membros das

equipas de trabalho tém sobre o seu desenvolvimento grupal.

Hipdtese 3.1 — Numa fase pds-fusdo, os gestores das equipas tendem a
identificar-se mais com a nova empresa pos-fusdo e, ao mesmo tempo, a
percepcionar a sua equipa em niveis mais elevados de desenvolvimento grupal

que os membros das equipas.

Hipdtese 3.2 — Quanto mais 0s membros das equipas sdo promovidos na
nova empresa pds-fusdo mais elevados sao os niveis com que percepcionam o
desenvolvimento grupal das suas equipas; quanto menos sao promovidos nas
empresas pds-fusdo menos elevados sdo os niveis com que percepcionam o

desenvolvimento grupal.

Hipotese 3.3 — Os membros das equipas recrutados directamente para a
nova empresa pds-fusdo tendem a identificar-se mais com a nova empresa pos-
fusdo e, a0 mesmo tempo, a percepcionar a sua equipa em niveis de
desenvolvimento grupal mais elevados do que os que transitaram das empresas
pré-fusdo, excepto da empresa pré-fusdo de que é originario o lider da nova
empresa.

6.3. Validacdo das hipoteses

Ao mesmo tempo que temos novas hipdteses derivadas das variaveis
socio-organizacionais, estamos agora em condigdes de analisar os resultados e
poder validar as hipSteses de investigagdo que formuldmos no inicio do nosso
estudo, pois j& conhecemos o efeito proveniente das varidveis sdcio-
organizacionais empresa de origem e gestor/membro de equipa, quer sobre as

categorias sociais, quer sobre o indice de grupalidade, e ainda o efeito da
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Ultima promogdo, que se manifesta apenas em relagdo ao indice de
grupalidade.

Haveremos, pois, que ter em atengao o eventual efeito de controlo
proveniente das duas primeiras variaveis, quando analisarmos as hipdteses que
as associam, para o que utilizaremos o split file do SPSS, de modo a que nos
asseguremos que, na interpretacdo dos resultados, a designacdo de membros
de equipas significa, de facto, a exclusao dos gestores de equipas, e que a
identificacdo com a sua empresa de origem significa a empresa para onde o
membro da equipa foi efectivamente recrutado.

6.3.1. Validacdo da H1

Hipétese 1 — Os processos de fusdo ndo eliminam as empresas pre-
existentes (a nova empresa tem, durante longos periodos, uma parte ocupada
pelas empresas anteriores e outra parte pela nova empresa).

As respostas ao QIS, no que diz respeito a identificacdo das categorias
sociais no “nds” e nos “outros”, foram ponderadas com os coeficientes 3, 2 e 1,
respectivamente para as 13, 228 e 32 escolhas, isto €, segundo a respectiva
hierarquizagao.

Conforme podemos verificar no Grafico 1 (cf. p. 221), os resultados
revelam a existéncia de categorias sociais no endogrupo® ligadas a: actual
equipa (27%), actual companhia (22%), ex-companhias (15%), organizagdes
de trabalhadores (8%), ex-equipa (5%) e outras categorias (25%).

12 Decidimos manter a terminologia da identidade social, de modo a facilitar a compreensdo do

“nds” e dos “outros”, a luz dos contributos das investigacoes utilizadas.
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Gréfico 1 — Categorias sociais salientes no endogrupo apés um processo de fusdao de empresas

(10 anos sobre a primeira fusdo e 5 anos sobre a segunda fus&o)

Por outro lado, o Grafico 2 (cf. p.222) revela a existéncia de categorias
sociais no exogrupo ligadas a: actual equipa (5%), actual companhia (13%),
ex-companhias (15%), organizagdes de trabalhadores (19%), ex-equipa (4%) e

outras categorias (40%).
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Gréfico 2 — Categorias sociais salientes no exogrupo apés um processo de fusao de

empresas (10 anos sobre a primeira fusdo e 5 anos sobre a segunda fuséo)

Vemos, pois, que, apds 10 anos sobre a primeira fusdo e 5 anos apds a
segunda, coexistem categorias sociais ligadas as actuais companhias e as ex-
companhias, bem como a actual equipa e a ex-equipa, tanto no endogrupo
COmO NO exogrupo.
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6.3.2. Validacao da H2

Hipdtese 2 — Quanto mais os membros das equipas se identificam com
as categorias sociais ligadas as empresas pré-fusdo ou identificam os outros
com as categorias sociais ligadas as empresas pré-fusdo menos elevados sdo 0s
niveis com que percepcionam o desenvolvimento grupal das equipas; quanto
mais 0s membros das equipas se identificam com as categoriais sociais ligadas
a actual empresa ou a actual equipa mais elevados sdo os niveis com que
percepcionam o desenvolvimento grupal.

Testamos a seguir se ha diferencgas significativas no endogrupo entre as
categorias actual companhia e actual equipa no que diz respeito ao indice de
grupalidade. Conforme podemos verificar no Grafico 3, o indice de grupalidade
é respectivamente de 2,2 e 2,4, nao havendo diferengas significativas [t (51) =-
1,261; p=0,213].
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t(51)=-1,261; p=0,213
Grafico 3 — Comparacdo entre o indice de grupalidade dos membros das

equipas de trabalho segundo as categorias sociais do endogrupo

actual companhia e actual equipa colocadas em primeiro lugar.

Quando comparamos, porém, as categorias sociais do endogrupo “actual

companhia” e “ex-companhia A”, conforme se pode verificar no Gréfico 4, o

225



indice de grupalidade é respectivamente 2,8 e 1,9, sendo que estas diferengas
sdo siginificativas [t (39) =3,211; p=0,003].
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Grafico 4 — Comparacdo entre o indice de grupalidade dos membros das
equipas de trabalho segundo as categorias sociais do endogrupo

actual companhia e ex-companhia A colocadas em primeiro lugar.

Isto €, tanto existem diferengas significativas quando comparamos a
actual companhia com a ex-companhia A, como quando comparamos a actual
equipa com a mesma ex-companhia, conforme vemos também no Gréfico 5
(2,4 de indice de grupalidade na primeira categoria € 1,6 na segunda).
Recordamos ainda, como vimos acima, que ndo existem diferengas
significativas, no que diz respeito ao indice de grupalidade, quando

comparamos as categorias sociais actual companhia e actual equipa.
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Grafico 5 — Comparac&o entre o indice de grupalidade dos membros das
equipas de trabalho segundo as categorias sociais do endogrupo

actual equipa e ex-companhia A colocadas em primeiro lugar.

De seguida, testdmos igualmente se ha diferencas significativas, mas
agora no exogrupo, entre as categorias actual companhia e ex-companhia B
(Gréfico 6) escolhidas também em primeiro lugar. O indice de grupalidade dos
membros das equipas que escolheram a actual companhia é 2,2 e os que
escolheram a ex-companhia B é 1,6, sendo que estas diferengas sdo
significativas [t (25) =2,231; p=0.035].

Do mesmo modo que no endogrupo, nota-se também, de facto, a
existéncia de diferencas significativas no exogrupo, quando comparamos o
indice de grupalidade dos membros das equipas que se identificam com a
actual companhia e com uma ex-empresa, neste caso diferentemente, pois

trata-se da ex-companhia B, em vez da ex-companhia A.
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Gréfico 6 — Comparacio entre o indice de grupalidade dos membros das equipas de
trabalho segundo as categorias sociais do exogrupo actual companhia e

ex-companhia B colocadas em primeiro lugar

As diferencas encontradas, também, no exogrupo em relagdo as ex-
companhias A e B no que diz respeito ao indice de grupalidade sugerem-nos
novas analises nos diferentes niveis de identificacdo do “nds”. Isto €, de acordo
com a teoria da identidade social, quando estamos em presenga de uma
categoria social mais inclusiva, sera que as forgas restritivas do
desenvolvimento grupal se dissipam? Por exemplo, a identificagdo com as ex-
companhias no “nds”, colocadas em terceiro lugar, tera a mesma forga
tensional que as ex-companhias se forem colocadas em primeiro lugar?

Decidimos, por isso, verificar se existiam diferengas significativas em
relacdo ao indice de grupalidade entre as mesmas categorias sociais no
endogrupo, mas escolhidas agora em terceiro lugar, conforme podemos
verificar no Gréfico 7. A fim de viabilizar as amostras procedemos a agregagao
das respostas da actual companhia e actual equipa numa Unica variavel, por um
lado, e das ex-companhias e ex-equipa numa outra varidvel, por outro. O indice
de grupalidade entre as duas amostras, respectivamente, 2,2 e 2,3, ndo revela
diferencas estatisticamente significativas (U=70,500; p=0,953). Isto €, quando,
no endogrupo, a identidade é revelada em terceiro lugar, as tensdes ligadas as

ex-companhias e as ex-equipas perdem a sua forga restritiva no que diz
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respeito a percepcdo que os membros das equipas tém sobre o seu

desenvolvimento grupal.

2,2 23

indice de Grupalidade
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Actual Companhia + Actual Ex-Companhias + Ex-Equipa
Equipa

U=70,500; p=0,953

Grafico 7 — Comparacdo entre as categorias sociais do endogrupo colocadas
em terceiro lugar e o indice de grupalidade dos membros das

equipas (nivel membro de equipa).

6.3.3. Validacdo da H3

Hipdtese 3 — Num estadio pds-fusdo, existe uma relagdo entre a
permeabilidade das fronteiras intergrupo e o desenvolvimento grupal das

equipas de trabalho.

Hipdtese 3.1 — Numa fase pds-fusao, os gestores das equipas tendem a
identificar-se mais com a nova empresa pds-fusdo e, ao mesmo tempo, a
percepcionar em niveis mais elevados o desenvolvimento grupal das suas

equipas do que os membros das equipas.
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Grafico 8 — Comparacdo entre o indice de grupalidade dos gestores e

dos membros das equipas

Como se pode ver no Grafico 8, os gestores das equipas apresentam um
indice de grupalidade (indice 2,8) superior ao dos membros das equipas (indice
1,9), sendo que estas diferengas sao significativas [t (80) =4,363; p=0,001]. Os
gestores percepcionam, pois, com niveis mais elevados a grupalidade das suas
equipas do que os membros das equipas, que apresentam niveis menos
elevados. Os gestores escolhem ainda mais vezes a actual equipa no “nés” do
que os respectivos membros (51,3 de ordenagao média dos gestores para 39,3
dos membros das equipas), sendo que estas diferengas sao igualmente

significativas, segundo o teste de Kruskal-Wallis [X2(1) = 4,856); p =0,028].

Hipdtese 3.2 — Quanto mais os membros das equipas sao promovidos na
nova empresa pds-fusdo mais elevados sdo 0s niveis com que percepcionam o
desenvolvimento grupal das suas equipas; quanto menos foram promovidos na

nova empresa pds-fusdo menos elevados sao os niveis com que percepcionam
o desenvolvimento grupal.
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Gréfico 9 — Indice de grupalidade dos membros das equipas conforme

foram promovidos nas empresas pré-fusdo ou pés-fusdo

O Grafico 9 permite-nos verificar que 0os membros das equipas
promovidos nos Ultimos 5 anos apresentam um indice de grupalidade de 2,4,
enquanto os membros promovidos ha mais tempo apresentam um indice de
1,9. Estas diferencas sdo significativas, como se pode ver pelos resultados [t
(75) = -3,004; p= 0,004].

Temos, pois, que os membros das equipas promovidos ja na empresa
pds-fusdo percepcionam em niveis mais elevados o desenvolvimento grupal das
suas equipas do que os que foram promovidos nas empresas pré-fusdo, que

apresentam niveis menos elevados de desenvolvimento grupal.

Hipdtese 3.3 — Os membros das equipas recrutados directamente para a
empresa pos-fusdo identificam-se mais com a nova empresa €, a0 mMesmo
tempo, percepcionam em niveis mais elevados o desenvolvimento grupal das
suas equipas do que os que transitaram das empresas pré-fusdo, excepto da

empresa pré-fusdo, da qual é proveniente o lider da nova empresa.
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Conforme podemos verificar no Grafico 10, os membros das equipas que
foram recrutados a partir das ex-companhias A e C tém um indice de
grupalidade inferior aos que foram recrutados directamente para a actual
companhia e aos que foram recrutados a partir da ex-companhia B. Apesar de
existirem diferencas significativas, segundo a andlise de variancia, essas
diferencas ndo se verificam, contudo, entre os membros provenientes da actual

companhia e da ex-companhia B, conforme o teste post-hoc realizado.
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F(3,76)= 3,356; p= 0,009

Gréfico 10 — indice de grupalidade dos membros das equipas segundo as

suas empresas de origem (pré-fusdo ou pds-fusao)

Se atentarmos ainda no Grafico 11, que apresenta o resultado de uma
analise de varidncia ndo paramétrica de Kruskal-Wallis relativamente a escolha,
em primeiro lugar, da categoria social “actual companhia” revelada pelos
membros das equipas, conforme foram recrutados para cada uma daquelas
empresas, constata-se que as ordenagdes médias das categorias apresentam
diferencas significativas, conforme sdao provenientes da ex-companhia A (36,1),

ex-companhia B (51,8), ex-companhia C (29) ou actual companhia (50,1),
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sendo que ndo hd igualmente diferengas significativas entre os membros

provenientes da actual companhia e da ex-companhia B.
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Grafico 11 — Comparacdo entre a escolha da categria social actual companhia,

de acordo com a empresa, a partir da qual foram recrutados

6.3.4. Validacdo da H4 — Analise dos resultados de nivel grupal

HipStese 4 — Nas equipas de trabalho, numa situagdo pds-fusdo, existe
uma relacdo entre as categorias sociais pds-fusdo e pré-fusdo e o respectivo
nivel de desenvolvimento grupal. Quanto maior € o racio de categorias sociais
pds-fusdo/pré-fusdo maior € o seu desenvolvimento grupal, quanto menor € o
racio, menor € o seu desenvolvimento grupal.

Até este momento estivemos a analisar os resultados e a discutir as
hipdteses de investigagdo sem cuidar da agregagdo dos dados segundo o nivel
grupal. E certo que, ao longo da discussdo, faldmos sempre de membros de

equipas a propdsito das categorias sociais e do indice de grupalidade. Todavia,
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ndo deixdmos de nos situar sempre no nivel individual, muito embora a
referéncia de andlise tivesse sido a categoria social, pois a existéncia do “nés”
em relacdo as ex-empresas pré-fusdao, por exemplo, ndo remete
necessariamente para o nivel grupal, segundo a tese que vimos defendendo.
Trata-se, de facto, no limite, de um foco de analise do lado das categorias
sociais sobre a relacdo destas com o indice de grupalidade, enquanto percepgao
que os membros das equipas, individualmente considerados, tém sobre o
desenvolvimento das suas equipas.

Poder-se-ia argumentar que, sendo nossa intengdo proceder a
articulagdo de duas teorias sobre grupos, nos bastaria esse foco de analise, ja
que ele é claro quanto a influéncia que as categorias sociais tém sobre os
membros das equipas no que diz respeito as dindmicas que sdo associadas a
sua percepgdo sobre o desenvolvimento grupal. Sucede que a intengdo inicial
era a de perceber em que medida as categorias sociais se constituiam como
forcas impulsoras ou restritivas no desenvolvimento das equipas de trabalho.
Em algum momento, pois, o nivel grupal deveria ser também um foco de
analise.

A dimensdo da amostra, por um lado, e das equipas, por outro, constitui,
desde logo, porém, um constrangimento para que toda a andlise que
efectudmos a partir das varidveis socio-demograficas e sdcio-organizacionais
possa ter lugar integralmente no nivel grupal, pois a forma como os individuos
estdo distribuidos pelas equipas nem sempre permite por em evidéncia cada
uma daquelas variaveis ao nivel da equipa. O mesmo acontece com as
categorias sociais, que tém também uma distribuicdo heterogénea nas equipas.

Ainda assim, tal como desejavamos, foi possivel proceder a uma analise
na perspectiva grupal, para o que houve que acautelar as condicdes de

agregacdo a que ja fizemos referéncia na pagina 209.
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Quadro 9 — Critério de agregacdo de dados individuais em

equipa segundo os indices de concordancia ADy e F

AD
F
M DP Minimo Maximo (Anova)
Indice de grupalidade 0,40 0,20 0,18 0,92 3,4*%

* p < 0,001

A aplicacdo dos critérios de agregacdo, segundo o indice de concordancia
ADy e o racio F de Anova (Quadro 9), levou a exclusdo de uma das equipas de
trabalho (equipa 2), uma vez que o indice apurado (0,92) ultrapassa o
respectivo cut point (0,83).

Procedemos entdo a um estudo de correlacdo entre, por um lado, o racio
de identidade, apurado no nivel equipa segundo a férmula ja referida, que
considera no numerador a diferenca entre as categorias sociais actual empresa
e ex-empresas, €, no denominador, o nimero de membros da equipa, e, por
outro lado, a média do indice de grupalidade. Recorremos ao coeficiente de
correlacdo de Spearman, uma vez que a amostra é reduzida (N=12) e ha
violacdo da normalidade dos dados. Conforme podemos ver no Quadro 10,
existe, de acordo com Cohen (1988), uma correlagdo elevada (r6=0,68;

p=0,015 bi-lateral) entre ambos os elementos em analise.

Quadro 10 - Correlaco entre o racio de identidade e o

indice de grupalidade (nivel Equipa; N=12)

Variaveis | 2
1. Racio de identidade 1,00 0,68*
2. Indice de grupalidade 1,00

* p= 0,015 bi-lateral
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Podemos, pois, concluir que quanto maior é o racio de identidade das
equipas, maior € o seu desenvolvimento grupal. Ora, sabendo nds que, por um
lado, este racio é determinado pela relacdo entre as categorias sociais pos-
fusdo e as categorias sociais pré-fusdo, tendo em conta o niUmero de membros
de cada equipa, e, por outro, que o indice de grupalidade é apurado segundo a
média dos resultados produzidos na equipa, de acordo com critérios de
agregacao interclasse e intraclasse, sendo, por isso, um indicador do seu nivel
maturacional, estamos, de facto, em presenca de forgas tensionais (impulsoras
ou restritivas), que se manifestam nas zonas de fronteira das equipas,

acelerando ou travando o seu desenvolvimento.
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7. Discussao dos resultados
7.1. Discussao da H1

Hipotese 1 — Os processos de fusdo ndo eliminam as empresas pré-
existentes (a nova empresa tem, durante longos periodos, uma parte ocupada

pelas empresas anteriores e outra parte pela nova empresa).

E vasta a literatura sobre fusdes de empresas que refere a existéncia de
efeitos ndo previstos nos planos iniciais, que muitas vezes afectam
irreversivelmente todo o processo de combinacdo (Buono & Bowditch, 1989;
Cartwright & Cooper, 1992; Marks & Mirvis, 1998; Habeck, Kroeger & Traem,
2000; Daniel & Metcalf, 2001; Very, 2002).

Buono & Bowditch (1989), tendo acompanhado o processo de fusao de
dois bancos americanos, concluiram que, ao fim de 5 anos, ainda se sentiam os
efeitos da combinacdo. Propdem, por isso, uma abordagem integrada dos
processos de fusdo, de modo a incluir os aspectos comportamentais. O sétimo
e Ultimo estadio, como vimos (pagina 157) é o da combinacdo psicoldgica, o
qual se prolonga para além do estadio da combinagdo formal e fisico-legal e é
responsavel pela maior parte dos fracassos dos processos de fusdo, em
particular das combinag®es horizontais.

No nosso estudo, como se pode ver no Grafico 1 (cf. p. 221), cinco anos
depois da Ultima fusdo e dez anos apds a primeira, 0os resultados mostram
ainda com muita relevancia a existéncia de categorias sociais ligadas as ex-

empresas.

4

E certo que no endogrupo as categorias sociais ligadas a actual
companhia e a actual equipa de trabalho sdo mais inclusivas do que as
categorias sociais ligadas as ex-companhias e a ex-equipa de trabalho; porém,
no exogrupo (cf. Grafico 2, p. 222), as mais inclusivas sdo as que estdo sob a
designacdo de organizagbes de trabalhadores e que incluem sindicatos,

comissdo de trabalhadores e associagdo de empregados, seguindo-se as ex-
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companhias e a actual companhia. A actual equipa e a ex-equipa sdo também
mencionadas.

N3o deixa de ser interessante referir, alids, que, durante a recolha dos
questiondrios foram verbalizadas, um pouco sob a forma de confidéncia,
afirmacdes mais ou menos nos seguintes termos: “se eles soubessem que eu
escrevi 0 nome da minha ex-companhia...”; “deixe-me dizer-lhe a si 0 home da
minha ex-companhia, pois ndo devo escrevé-lo”; “eu ca ainda sou da
companhia..., serei sempre”, tudo referéncias a ex-companhia A, como
acabaram por referir. Foi também possivel constatar que a regra da
proporcionalidade na escolha inicial das equipas de trabalho, tal como foi
prometida no inicio do processo, de modo a acautelar a formagdo de equipas
de trabalho mistas, foi muitas vezes violada, pois formalmente as ex-
companhias deixaram de existir e deixou, por isso, de haver controlo sobre as
escolhas desse ponto de vista. Constatou-se ainda, que existiam cumplicidades
entre gestores e membros das equipas, de modo a cooptar-se membros das
mesmas ex-equipas. Foram descritos também alguns rituais de comemoragao
de eventos que permaneciam exclusivos das antigas empresas e com caracter
mais ou menos secreto. Estas ambiguidades pareciam comprometer o objectivo
de se acelerar a coesdo organizacional, pois as categorias sociais em torno das
ex-companhias deixaram de ser legitimas como critério de escolha para a
formacao de outras equipas.

Leeuwen & Knippenberg (2001), numa abordagem as fusdes sob a
perspectiva da identidade social, tendo estudado as relagdes entre a
identificacdo pré-fusdo (identificagdo com o grupo original pré-fusdo) e a
identificacdo pds-fusdo (identificacdo com o grupo combinado resultante da
fusdo), revelou semelhancas ou dissemelhangas em termos de estilos de
associacdo de grupos, as quais interagiram com a presenga ou a auséncia do
reconhecimento formal dos subgrupos, tendo sido determinante o caracter
positivo ou negativo da mudanca da identificagdo anterior ou posterior a fusdo.
Uma mudanca positiva, no sentido da adopgdo de uma identidade comum pds-
fusdo, foi encontrada quando estilos de grupos semelhantes se combinaram

com uma estrutura de subgrupos distinta, 0 mesmo acontecendo quando estilos
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de grupo diferentes foram combinados com uma estrutura onde ndo havia
subgrupos.

Ao contrario do que é assumido em muita literatura sobre fusoes,
que pre_ssup'c')e 0 abandono das identidades de grupo pré-fusdao como um pre-
requisito para a adopgdo de uma nova identidade de grupo pds-fusdo, Leuwen
& Knippenberg (2001) entendem que a preservagdo da identidade original
ajuda a interiorizar a nova estrutura e a construir uma nova identidade de

grupo.

Estrutura de tarefa A Estrutura de tarefa B

Figura 7 — Processos de fusGes e aquisi¢des: combinagdo de estruturas

organizacionais de tarefa pré-existentes

O que nos parece, pois, evidente, a partir dos resultados ora
encontrados, é que, ndo obstante dar-se por concluido formalmente o processo
de fusdo, ha identidades ligadas as ex-companhias que se revelam sob a forma
de categorias sociais, as quais geram no espago de vida e no campo social
forcas tensionais, em que as forgas restritivas tém maior poténcia e
comprometem, por isso, a combinagao pos-fusdao. Conforme ilustramos na

Figura 7, frequentemente, a tentagdo dos decisores organizacionais € ganhar
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tempo, cuidadando da combinagdo das estruturas de tarefa, esquecendo que
um processo de fusdo supde também que se acautelem os aspectos sdcio-
afectivos. Com efeito, uma fusdo sé se considera completa, quando se
combinam do mesmo modo as estruturas psico-sdcio-afectivas e as estruturas
de tarefa (Figura 8). Como vimos, Buono & Bowditch 1989) chegam a prever o
estadio 7, da combinacdo psicoldgica, para ajudar a estabilidade organizacional,
caracterizado pela clarificagdo das ambiguidades, da cooperagdo e da tolerancia
intra e inter-departamental.

Estrutura de tarefa Estrutura psico-sécio-afectiva

A+B A+B

Figura 8 — Processos de fusGes e aquisigdes: combinagao de estruturas organizacionais

de tarefa e psico-socio-afectivas pré-existentes

7.2. Discussao da H2

Hipdtese 2 — Quanto mais os membros das equipas se identificam com
as categorias sociais ligadas as empresas pré-fusdao ou identificam os outros
com as categorias sociais ligadas as empresas pré-fusdo menores sao os niveis
com que percepcionam o desenvolvimento grupal das suas equipas; quanto

mais os membros das equipas se identificam com as categoriais sociais ligadas
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a actual empresa ou a actual equipa (endogrupo) maiores sao 0s niveis com

que percepcionam o desenvolvimento grupal das suas equipas.

N‘o nosso entendimento, um grupo, para existir, tem que ter a partida
um alvo mobilizador comum, percepcionado e valorizado como tal, e, ainda,
estabelecer relacdes entre as pessoas em fungdo desse alvo (Miguez &
Lourenco, 2001). Sem estas condigdes, o grupo pode, de facto, ndo passar da
fase de ndo-grupo ou, sendo um grupo, estabilizar muito tempo ou mesmo
definitivamente nas primeiras fases de desenvolvimento. De acordo com o
referido modelo, as tensdes intergrupo/intragrupo ocorrem sobretudo no
primeiro ciclo de desenvolvimento (primeira e segunda fases) e podem
constituir-se como forcas impulsoras ou restritivas do desenvolvimento grupal.

A andlise dos resultados no endogrupo (cf. Grafico 3) revela haver
concordancia entre a identificagdo com a actual equipa (segundo o QIS) e o
indice de grupalidade (segundo o QDE). O indice 2,4 no QDE sugere que 0s
membros das equipas que escolheram a actual equipa em primeiro lugar no
"NOS” apresentam niveis mais elevados de percepcdo da grupalidade,
sugerindo que tém ja resolvidas as questdes relacionadas com o ciclo sécio-
afectivo e tendo colocado ja como preocupagao as questdes mais centradas na
tarefa.

O QDE, construido segundo a definicao de grupo de Miguez & Lourengo
(2001) ndo integra explicitamente questdes relacionadas com a identidade ou a
pertenca. Conceptualmente, o modelo parte do principio de que a
interdependéncia dos membros em torno de um alvo mobilizador comum,
valorizado e percepcionado como tal, bem como a existéncia de uma estrutura
assente em dois subsistemas — socio-afectivo e tarefa — dependentes
mutuamente um do outro, sdo condicdo necessaria e suficiente para se gerar
energia grupal. O QIS parece apoiar empiricamente este postulado.

Com efeito, é dificil entender que os membros de um grupo criem uma
estrutura, estabelecam normas de conduta entre si e partilhem valores sem se
se percepcionarem como “pertencendo” aquele grupo (Bollen & Hoyle, 1990).

Vejamos, porém, quando comparamos, por um lado, os resultados do

QDE (indice de grupalidade) entre os membros das equipas que se
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identificaram com a actual companhia e com a ex-companhia A (Grafico 4) e,
por outro, os que se identificaram com a actual equipa e com a actual
companhia (Grafico 3). No primeiro caso, estamos perante diferengas
estatisticamente significativas, sendo que os membros das equipas que se
identificam com a actual companhia apresentam niveis mais elevados de
percepcdo da grupalidade do que os que se identificam com a ex-companhia A .
No segundo caso, ndo existem diferengas significativas, sendo que os membros
das equipas que se identificam quer com a actual equipa, quer com a actual
companhia tém igualmente niveis mais elevados de percepgado da grupalidade.

Ha também diferengas significativas quando comparamos, no exogrupo,
os resultados do indice de grupalidade dos membros das equipas que
identificam os outros com a actual companhia e com a ex-companhia B, sendo
que no, primeiro caso, o indice de grupalidade revela que revela niveis mais
elevados de percepgdo e, no segundo caso, niveis menos elevados. Estes
resultados vém revelar que, tanto no endogrupo, isto €, quando os membros
das equipas se identificam com a actual companhia, como no exogrupo, quando
os membros das equipas identificam os outros com a actual companhia, os
membros das equipas apresentam niveis mais elevados de percepgao de
desenvolvimento grupal.

Esta comparagdo é (til para verificarmos a utilidade do QIS, pois os
membros das equipas nao apresentam os mesmos resultados no QDE,
independentemente da sua pertenga a actual companhia ou as ex-companhias
A e B. Isto &, a sua identificacdo ou a identificacdo dos outros com a actual
companhia actua como forca impulsora na percepcao do desenvolvimento
grupal, enquanto a sua identificacdo com a ex-Companhia A ou a identificagdo
dos outros com a ex-companhia B actua como forga restritiva.

N3o surpreende, pois, a existéncia de um indice de grupalidade no
exogrupo que sugere estarem também ja resolvidas as questdes socio-
afectivas. O “nds” e os “outros” remetem-nos conceptualmente para os niveis
de identidade pessoal e social. Um bom resultado no QDE indicia o caracter
mais inclusivo da categoria social ligada a actual companhia, a qual, de acordo
com a teoria da identidade social, ndao produz, por isso, enviezamento

intergrupo. Isto &, a medida que a equipa de trabalho progride enquanto grupo,
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a categoria social que a supra-ordena (actual companhia) e que ordena ainda
as outras equipas do mesmo sistema social, leva os membros das equipas a
considerar que os “outros” somos também “nds”, uma vez que o que prevalece
€ o nivel da identidade individual.

Nem sempre, porém, a pertenga comum a uma categoria supra-
ordenada elimina a acentuacdo da diferenciacdo categorial num determinado
campo social. Pode verificar-se o cruzamento de multiplas pertengas, em que os
individuos pertencem a categorias diferentes segundo um critério e pertencem
a uma mesma categoria segundo outro critério. O cruzamento de pertengas,
segundo um estudo experimental desenvolvido por Doise (1985), conduziu a
debilitacdo do processo de categorizagdo numa situagao em que os encontros
eram individuais, mas acentuou as pertengas comuns de um lado e as
diferencas do outro em situagdo de encontro colectivo.

Esta prevaléncia do “eu” sé aparentemente parece opor-se a da
identidade grupal. A ideia de um modelo linear que coloca em acgao um campo
de forcas antagodnicas que opdem o nivel individual ao nivel grupal ndo é
consensual na psicologia dos grupos. Por exemplo, o aspecto mais controverso
da teoria da auto-categorizacdo é a existéncia de um antagonismo funcional na
conceptualizacdo de um modelo unidimensional bipolar entre a identidade
pessoal e a identidade social, que implica a despersonalizagdo quando ocorre a
auto-categorizagao de nivel social (Santos, 1999).

De facto, segundo a teoria da identidade social, todo o comportamento
pode ser representado segundo um continuum bipolar, em que, de um lado, a
interaccdo € determinada pelas caracteristicas dos individuos (comportamento
interpessoal) e, do outro lado, pelas pessoas enquanto membros do grupo
(comportamento grupal). A identidade social manifesta-se no extremo do pélo
intergrupo (Tajfel, 1984). Temos, assim, que o comportamento interpessoal é
associado a saliéncia da identidade pessoal e que o comportamento intergrupo
¢ associado a saliéncia da identidade social (Turner, 1990).

Ainda que haja investigacdes a sustentar que as saliéncias ndo sdo
indissociaveis dos contextos em que ocorrem (Vala, 2000; Hogg & Terry, 2000)
e que, nesse sentido, ndo haveria que recorrer ao conceito de

despersonalizacdo proposto por Turner (1990) para explicitar que uma saliéncia
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implica a inexisténcia de outra situada no mesmo continuum, parece oportuno
recorrer a Alderfer (1987), o qual sugere um modelo ortogonal para representar
as relacdes entre grupos, em que um dos eixos representa o nivel individual e o
outro o nivel grupal, pois funcionalmente ambos o0s niveis podem existir
autonomamente sem serem uma ameaga reciproca.

Nos processos de fusdo de empresas, Anastasio ef al. (2002) tendo
estudado o enviezamento intergrupo a partir de bancos que se fusionaram
horizontalmente, concluiram que as representagdes mais inclusivas da
organizagdo fusionada predisseram significativamente niveis mais baixos de
enviezamento, e que quanto mais a organizagao era entendida como um grupo
tanto menor era 0 enviezamento.

As estratégias em torno do desenho organizacional nos processos de
fusdo procuram desenvolver-se aparentemente com alguma coeréncia nos
diferentes niveis organizacionais, desde as mais pequenas unidades aos
grandes departamentos: por um lado, acentua-se o papel das equipas de
trabalho mistas (com membros provenientes das empresas pré-fusdao) com a
fixacdo de alvos comuns, procedimento com o qual se espera uma aceleragdo
da fus3o e, por outro, faz-se apelo a adesdo a nova empresa estabelecendo-se
uma nova missdo organizacional, com a qual se procura a mobilizagao de todos
os membros (Cartwright & Cooper, 1992; Mark & Mirvis, 1998; Hanson, 2001,
Gancel, Rodgers & Raynaud, 2002; Lees, 2003). N3o parecem ser, por isso,
pelo menos, aos olhos do poder decisional, estratégias paradoxais. Porém, o
enviezamento intergrupo induzido por estas estratégias pode revelar-se como
um factor de desaceleragdo do processo de combinacdo das estruturas preé-
existentes, pois as novas estruturas ndao sdo necessariamente percepcionadas
como pertencendo a mesma categoria social s6 porque fazem parte da mesma
matriz organizacional pds-fusdo. Ha factores relevantes que, muitas vezes,
desaceleram a combinacdo das estruturas sdcio-afectivas (por exemplo,
pertencas formais precedentes, estatuto, situagbes de contacto, grau de
interdependéncia exigido pela tarefa).

De acordo com Moreland (1985), o enviezamento intergrupo pode
manifestar-se: 1) sob forma afectiva (pela existéncia de um sentimento de

atraccdo ao grupo), 2) cognitiva (pela crenga na semelhanga dos membros do
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grupo) e 3) comportamental (pelo facto de os membros do grupo obterem
recompensas muatuas).

Retomando a nossa hipdtese, nds verificamos que a identificacdo com a
categoria social pds-fusdo de nivel organizacional supra-ordenado (actual
companhia) faz progredir o desenvolvimento grupal em torno das equipas de
trabalho para o ciclo centrado na tarefa. O facto dos membros das equipas
colocarem no exogrupo a mesma categoria social, a0 mesmo tempo que
progridem no desenvolvimento grupal em torno das suas novas equipas de
trabalho, significa que o enviezamento intergrupo se pode manifestar numa
outra situacao do continuum interpesssoal — intergrupal.

O mesmo acontece relativamente as categorias sociais escolhidas no
endogrupo em terceiro lugar, em que nao existem diferengas significativas no
respectivo indice de grupalidade quando se comparam, de um lado, a actual
companhia ou a actual equipa e, do outro, as ex-companhias e as ex-equipas.
Isto €, as diferencas nos niveis de percepcdao sobre o desenvolvimento grupal
tendem a dissipar-se a medida em que diminui o enviezamento intergrupo, pela
existéncia de uma categoria social supraordenada no primeiro “nés”.

Certo, de acordo com a nossa hipdtese, € que existe um enviezamento
intergrupo em relagdo as empresas pré-fusdo, ora no endogrupo (ex-
companhia A), ora no exogrupo (ex-companhia B), e que este fendmeno,
quando se verifica na primeira escolha, faz estabilizar as novas equipas de
trabalho no ciclo de desenvolvimento sdcio-afectivo, segundo o Modelo de
Miguez & Lourengo (2001).
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Enfase no grupo

Figura 9 — Ortogonalidade do nivel individual e grupal (Alderfer, 1987)

7.3. Discussao da H3

Hipdtese 3 — Num estadio pos-fusdo, existe uma relagdo entre a
permeabilidade das fronteiras intergrupo e o desenvolvimento grupal das
equipas de trabalho.

Hipdtese 3.1 — Numa fase pds-fusdo, os gestores das equipas tendem a
identificar-se mais com a nova empresa pés-fusdo e, ao mesmo tempo, a
percepcionar em niveis mais elevados o desenvolvimento grupal das suas

equipas do que os membros das equipas.

Como se pode ver no Grafico 8, os gestores das equipas apresentam um

indice de grupalidade (indice 2,8) superior ao dos membros das equipas (indice
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1,9), sendo que estas diferencas sao significativas [t (80) =4,363; p=0,001]. Os
gestores percepcionam, pois, em niveis mais elevados o desenvolvimento
grupal das suas equipas do que os membros das equipas. Os gestores
escolhem ainda mais vezes a actual companhia e a actual equipa no “nds” do
que os respectivos membros (54,3 de ordenagdo média daquelas categorias por
parte gestores, para 38,7 por parte dos membros das equipas), sendo que
estas diferencas sdo igualmente significativas, segundo o teste de Kruskal-
Wallis (p=0,006), que efectudmos para controlar o efeito das variaveis sécio-
demograficas e sécio-organizacionais.

Os gestores das equipas percepcionam, pois, em niveis mais elevados o
desenvolvimento grupal das suas equipas do que os membros das equipas. De
acordo com o modelo de Miguez & Lourenco (2001), tém ja resolvidas as
questdes relativas ao ciclo sdcio-afectivo, enquanto os membros das equipas
percepcionam as suas equipas em niveis inferiores de desenvolvimento, que se
caracterizam, nomeadamente, pela contradependéncia em relagdo ao lider, e
n3o indiciam terem sido resolvidas ainda completamente as questdes sdcio-
afectivas. A coesdo dos membros das equipas, muito forte na fase 1, mas
centrada na figura do lider, comega a dar sinais de desintegragdo aquando da
sua passagem para a fase 2.

Os resultados sdo concordantes entre os dois instrumentos de analise,
isto €, tanto o QDE, comparando o indice de grupalidade entre gestores e
membros das equipas, como o QIS, comparando a sua identidade com a actual
companhia e com a actual equipa, revelam que ha diferengas estatisticamente
significativas entre uns e outros. Eles mostram a existéncia de forgas tensionais
a operar no espaco de vida, na zona de intersecgdo das variaveis individuais e
de grupo, com valéncias de sinal diferente, sendo que apenas as que sdo
provenientes dos gestores tém uma valéncia positiva.

As fronteiras entre as equipas sdo cada vez mais fluidas (Sundstrom et
al., 2000; Arrow, McGrath & Berdahl, 2000), em virtude da complexidade do
meio em que actuam, pelo que os gestores sao 0s primeiros a ser, muitas
vezes, simultaneamente membros de outras formas organizativas, por exemplo,

integrarem uma outra equipa somente constituida por gestores. Isto € muito
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evidente nos processos de fusdo em que se torna necessario combinar
estruturas de tarefa e, ao mesmo tempo, conviver com as anteriores.

A escolha dos gestores nos processos de fusdo costuma ser anterior a
constituicdo das respectivas equipas (Marks & Mirvis, 1998). E, por isso, de
esperar, de acordo com a teoria da identidade social (e.g., Tajfel, 1968; Turner,
1991; Brown, 2000), que os gestores tenham obtido j& ganhos psicoldgicos
suficientes, enquanto individuos, com a nova situacao e tenham, por isso,
efectuado a sua propria mobilidade social. J& os membros das equipas, presos
as fronteiras das ex-empresas, experimentam maior dificuldade, pois sao
impulsionados a actuar em conjunto como membros das equipas, pelo que
progridem mais lentamente no desenvolvimento grupal.

Terry, Carey & Callan (2001), tendo desenvolvido uma investigagdo
numa perspectiva intergrupo, de acordo com a teoria da identidade social,
sobre os efeitos de uma fusdo de duas companhias aéreas australianas,
concluiram que: 1) os efeitos negativos da fusdo atingiram mais os empregados
de menor estatuto da organizacdo pré-fusdo; 2) a percepgao das fronteiras
permeéveis do intergrupo na nova organizagdo era associada positivamente a
identificagdo com a nova organizagdao e com os resultados quer relativos ao
trabalho quer a pessoa entre os empregados de estatuto mais baixo da
organizacdo pré-fusdo, mas negativamente com os resultados relativos a

pessoa entre os empregados com um estatuto mais elevado.

Hipdtese 3.2 — Quanto mais os membros das equipas sao promovidos na
nova empresa pos-fusdo mais elevados sao os niveis com que percepcionam o
desenvolvimento grupal das suas equipas; quanto menos sdo promovidos na
nova empresa pds-fusdo menos elevados sao os niveis com que percepcionam

o desenvolvimento grupal Hipétese
As promocdes sdo a expressao concreta da mobilidade vertical

ascendente desenvolvida pelos membros das organizagdes e constituem, por

isso, formas de reconhecimento muito comuns (Peird, 2000b).

248



Nos processos de fusdo de empresas, as promogdes sao frequentemente
utilizadas como forma de organizar as novas equipas de trabalho (Cartwright &
Cooper, 1992; Mark & Mirvis, 1998; Hanson, 2001; Gancel, Rodgers &
Raynaud, 2002; Lees, 2003). Nos estadios pré-fusdo, quando a fusdo € ja
conhecida e inevitavel, ocorrem muitas vezes promogdes de forma a garantir
situagBes irreversiveis na nova empresa. De um modo geral, as promogoes
efectuadas nestas circunstancias sdo, por isso, desvalorizadas na nova
organizagdo, pois ndo tém correspondéncia com muitas das situagdes criadas
no Ambito das estratégias de combinagdo das estruturas formais pré-existentes.
Sdo frequentemente utilizadas nas estruturas a extinguir como formas de
sobrevivéncia de estatutos e como estratégias individuais e de grupo para
condicionar os cenarios de combinagao (Buono & Bowditch, 1989; Cartwright &
Cooper, 1992; Marks & Mirvis, 1998). Nestas circunstancias, as promogoes que
ocorrem na empresa pos-fusao parecem ser mais valorizadas, pois decorrem de
estratégias vencedoras “legitimas” face ao novo desenho organizacional.

Deste modo, de acordo com a teoria da identidade social, os membros
das equipas empreendem, uma vez que as fronteiras do intergrupo sdo
permeaveis, estratégias individuais com vista a alcangar uma identidade social
positiva. Estas estratégias individuais fazem parte de um processo cognitivo de
interiorizacdo da qualidade de membro do novo grupo que se destina também a
melhorar a sua auto-imagem (Tajfel, 1984; Turner, 1987; Leyens & Yzerbyt,
1999; Haslam, 2001).
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Modelo de Desenvolvimento Grupal
(Miguez & Lourenco, 2001)
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Figura 10 — Fases de desenvolvimento grupal e as relagdes intergrupo/intragrupo,

de acordo com o Modelo de Miguez & Lourengo (2001)

De acordo com o modelo de Miguez & Lourengo (2001), os membros das
equipas promovidos nestas circunstancias (nas empresas pods-fusdo) tém ja
resolvidas as questGes socio-afectivas e estdo, por isso, centrados nas questdes
relacionadas com a tarefa. Estdo, desta forma, mais préximos da maturidade
grupal do que os membros das equipas promovidos nas empresas pré-fusao.
Poder-se-a, pois afirmar, de acordo com a Figura 10, que as forgas
provenientes do /ntergrupo, na perspectiva da identidade social, se manifestam
sobretudo nas duas primeiras fases, enquanto o que prevalece no grupo sao as
relagbes intragrupo. Neste sentido, parece que as forgas restritivas
provenientes das categorias sociais se dissipam na passagem dos membros das

equipas para o ciclo centrado na tarefa.

Hipdtese 3.3 — Os membros das equipas recrutados directamente para a

empresa pos-fusdo identificam-se mais com a nova empresa e, a0 mesmo
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tempo, percepcionam em niveis mais elevados o desenvolvimento grupal das
suas equipas do que os que transitaram das empresas pré-fusdo, excepto da

empresa pré-fusdo, da qual é proveniente o lider da nova empresa.

A ex-companhia A tinha uma dimensdo muito maior em numero de
empregados que a ex-companhia B e a ex-companhia C. Os sistemas
operacionais adoptados pela nova empresa foram, de um modo geral, os que
eram utilizados na empresa de maior dimensdo, pois o risco de perturbagdao nos
servicos era menor, pelo menos enquanto as estruturas ndo estivessem
estabilizadas. S3o, porém, os membros das equipas provenientes da ex-
companhia B os que tém um maior indice de grupalidade, muito embora o
nome da respectiva empresa tenha sido extinto como, alidas, o das demais.
Certo é que a escolha do lider da nova empresa recaiu sobre um dirigente
proveniente da ex-companhia B. A comemoragao foi, por isso, festejada entre
0os membros das equipas provenientes da mesma empresa em sessdes que
permaneciam mais ou menos secretas para 0s membros das outras ex-
empresas, pois 0 novo lider ndo desejava surgir como lider de uma parte (os da
sua ex-empresa) contra a outra (os das outras ex-empresas). Eram-lhe também
atribuidas, por parte de membros originarios destas Ultimas, relagbes de
proximidade com os membros provenientes da sua ex-empresa, que se
traduziam muitas vezes em interferéncias directas nas escolhas de membros de
equipas, que ndo eram entendidas pelos mesmos como compativeis com o seu
estatuto de lider da nova empresa. Por vezes, eram também atribuidas a
membros da ex-companhia B, independentemente do seu estatuto profissional,
expressdes como: “somos nés que comandamos isto”. A identificagdo dos
membros da ex-companhia B com o novo lider ajudou, por isso, a implicagdo na
tarefa e ao reforco da interdependéncia. J& os membros das outras ex-
companhias tardaram a estabelecer lagos de compromisso e cooperagao, pois
estavam ainda na transicdo para a fase da contradependéncia e com as forgas
de desintegrac¢ao ainda muito presentes.

O problema da escolha dos lideres das empresas pds-fusdo € complexo
(Habeck, Kréger & Trém, 1999; Cartwright & Cooper, 1992). Sdo também

controversas as estratégias da extingdo massiva de postos de trabalho das
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empresas pré-fusdo, bem como do recrutamento de novos empregados fora
daquele perimetro (Marks & Mirvis, 1998).

NOs sabemos que a organizacdo pos-fusdo contém também ela as
relagdes intergrupo (Hogg, 2001; Hogg & Terry, 2000), pois as equipas pré-
existentes sentem a fusdo como uma ameaca a sua identidade e a criagdo de
uma identidade comum (Barreto, 2002). De acordo com a teoria da identidade
social, sabemos também que a mobilidade social tem como pressuposto basico
“o movimento inteiramente livre de um grupo para outro das unidades
individuais que o compdem” (Tajfel, 1984, p. 280). Supde, por isso, a existéncia
de permeabilidade nas suas fronteiras. Ja a mudanga social pressupde “a
crenca de que se esta cercado pelas paredes do proprio grupo” (Tajfel, op. cit.,
p. 280) e, por isso, sO se pode actuar em conjunto como um todo e ndo como
membro do grupo.

A nomeagao de um gestor proveniente de uma das ex-empresas para
lider da nova empresa ndo é percepcionada como uma ameacga por parte dos
membros da mesma ex-empresa, pois ele, de acordo com Turner (1987), é
identificado, enquanto lider, como membro prototipico e, por isso, é
determinante na direccao e na intensidade das forgas impulsoras ou restritivas
que reforcam quer o intragrupo quer o intergrupo. A identificagdo, previamente
definida pelos membros da mesma ex-empresa como importante, continua
valorizada e, deste modo, a mudanga opera-se mais facilmente.

Por sua vez, os membros das equipas que foram recrutados
directamente para a empresa poOs-fusdo acederam a nova organizagao
enquanto individuos e ndo estavam, por isso, em situagdo de competicdo. A
mobilidade social por eles operada conduziu a um melhor desenvolvimento
grupal enquanto membros das novas equipas.

A partir de uma investigagdo efectuada sobre as relagdes entre lideres e
membros de grupos de trabalho, Syroit (2000) sustenta que “o grupo de
trabalho pode diferenciar-se num J/ngroup com o qual o lider tem uma relagao
de lideranca e num outgroup com o qual desenvolve uma mera relagdo de
supervisdo formal. Os membros do /ingroup sdo sempre mais préximos do lider
do que os membros do outgroup” (pp. 261-262). Na relagdo de supervisao

espera-se tdo somente, de um lado, o desempenho da tarefa e, do outro, o
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respeito pelo contrato formal, enquanto na lideranca a troca supde negociagao,
ajustamentos e cumplicidades entre lider e liderados, com consequéncias
positivas para ambas as partes, tanto ao nivel emocional como no que respeita
aos resultados obtidos. Aquela investigacdo concluiu que o indice de
rotatividade dos membros no outgroup é mais elevada do que no ingroup.

De acordo com o modelo de Miguez & Lourengo (2001), poderemos
admitir que os membros das novas equipas originarios das restantes empresas
pré-fusdo tém questdes a resolver ao nivel do subsistema sdcio-afectivo e
tardam, por isso, a evoluir para o subsistema centrado na tarefa.

Como resulta da nossa andlise pode eventualmente ndo ser neutro para
o desenvolvimento das novas equipas de trabalho pos-fusao que a escolha do
lider pds-fusdo incida ou ndo sobre um lider originario de uma das empresas
pré-existentes.

Com efeito, de acordo com Hogg (2001), uma organizagao que percebe
que o seu estatuto é baixo, mas ao mesmo tempo legitimo e estavel e ainda em
que os seus membros podem aceder psicologicamente a uma organizagdo mais
prestigiada, ndo vé favorecida a solidariedade organizacional nem estimulada a
competicdo interorganizacional. Neste caso, os membros tentam, como
individuos, identificar-se com a nova organizacdo; estamos, portanto, em
presenca de uma mobilidade social que favorece a fusdo. Pelo contrério,
quando o estatuto igualmente baixo €, porém, ilegitimo e instavel e em que a
passagem psicolégica ndo é viavel, a organizagdo mostra-se solidaria se ndo
puder alcangar um novo estatuto. Neste caso, instala-se a competigdo inter-
organizacional e a fusdo esta comprometida.

7.4. Discussdo da H4 — Andlise de nivel grupal

Hipdtese 4 — Nas equipas de trabalho, numa situagdo pds-fusdo, existe
uma relacdo entre as categorias sociais pds-fusdo e pré-fusdo e o respectivo

nivel de desenvolvimento grupal. Quanto maior € o racio de categorias sociais
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pds-fusdo/pré-fusdo maior € o seu desenvolvimento grupal, quanto menor € o

racio, menor € o seu desenvolvimento grupal.

Estamos agora claramente no nivel grupal, segundo a nossa defini¢do de
grupo. De um lado, temos equipas com uma relagdo de categorias sociais pos-
fusdo versus pré-fusdo que é favoravel a primeira e, do outro lado, a mesma
relacdo, mas favoravel a segunda. Umas e outras tém um nivel maturacional
diferente, segundo o Modelo de Miguez & Lourengo (2001), sendo maior €
estatisticamente significativo, como vimos, quando € maior a relagdo de
categorias sociais favoravel a pds-fusao.

Partindo da teoria de campo, de Lewin, com a qual temos procurado
analisar as nossas hipdteses de investigagdo, estamos agora claramente num
campo psicoldgico que, com mais rigor, se deve denominar como campo de
grupo, uma vez que tudo o que nele acontece é enquanto grupo. Recorda-se
que as analises precedentes foram efectuadas ao nivel do espago vital, o qual,
como se sabe, diz respeito aos acontecimentos que tém efeitos directos sobre
os individuos ou sobre os grupos. Na verdade, as hipdteses de investigagao
procuraram analisar as varidveis que se manifestam nas zonas de fronteira
entre comportamento individual e grupal, ou, melhor, entre as forgas que
actuam sobre o individuo e sobre o grupo.

Por outro lado, a agregacdo dos dados no nivel grupal, de acordo com as
medidas de correlagdo interclasse e intraclasse, veio demonstrar que existe, de
facto, um efeito de grupo relativamente ao indice de grupalidade, na medida
em que a variancia entre equipas é maior do que a variancia no interior da
equipa e, ainda, que ha um acordo entre os membros de cada uma das
equipas. Lembra-se que, por ndo respeitar nenhum destes critéros, excluimos
da analise a equipa 2.

Estamos, pois, em presenca de equipas que se comportam
diferentemente, segundo as forcas que actuam nas suas fronteiras. Quando os
seus membros se identificam maioritariamente com as categorias sociais pré-
fusdo, as equipas tendem a permanecer nos estadios mais precoces de
desenvolvimento, ndo ultrapassando a fase 2. Quando os seus membros se

identificam maioritariamente com as categorias sociais pds-fusdao, as equipas
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apresentam um nivel maturacional mais avangado, com os resultados a indiciar
que estdo em transicao para a fase 3.

Isto €, as equipas véem, assim, reflectidas no interior das suas fronteiras
0 que acontece relativamente aos seus membros no exterior. Trata-se, na
verdade, de forcas que tém uma valéncia positiva, no que diz respeito as
categorias pds-fusdo, e que, por isso mesmo, produzem /ocomogao, e de forgas
que tém uma valéncia negativa, no caso das categorias sociais pré-fusdo, que
restringem a acgdo das primeiras. Como é sabido, estas forgas restritivas nao
produzem locomogdo, mas a sua acgao pode obrigar as equipas a estabilizar
muito tempo nas fases precoces de desenvolvimento.

Segundo o principio da contemporaneidade, de acordo com Lewin
(1951/1978), o que acontece num campo psicoldgico “depende apenas do
campo psicoldgico nesse momentd” (p. 55), 0 que significa que as categorias
sociais, ndo obstante existirem a partir de vinculos de pertenga que vém do
passado, em torno das empresas pré-fusdo, com as quais desenvolveram uma
identificacdo, podem ter incidéncia no campo de grupo actual e, deste modo,
influenciar a accdo presente. Este aspecto € importante, na medida em que
releva a pertinéncia das categorias sociais, para além de um construto como
mera estrutura cognitiva.

Na verdade, como salientam Arrow, McGrath & Berdahl (2000), a analise
dos pequenos grupos, enquanto sistemas complexos, dispde agora, no que diz
respeito as questdes da identidade, de um corpo de conhecimentos com bases
estatisticas fiaveis, que vai muito além dos grupos minimos, tal como foram
concebidos inicialmente em situacao laboratorial. Importa, pois, que os
consideremos, ndo obstante a diversidade dos enfoques epistemoldgicos ou
metodoldgicos que apresentam frequentemente.

E que, parecendo, embora, paradoxal, muitas vezes, o que se torna mais
importante, quando se abordam os processos de grupo ou o trabalho de
equipa, ndo é tanto o que se verifica no interior das suas fronteiras, mas
sobretudo o que acontece para la dessas fronteiras, uma vez que nenhuma
equipa € uma ilha, no quadro do sistema organizacional de que, por definigdo,
faz parte (Herriot & Pemberton, 1995).
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O que os resultados da nossa investigagdo parecem demonstrar € que,
quanto maior é a maturidade de um grupo, tanto melhor ele sabe lidar com as
tensdes que se manifestam entre as duas regides do seu campo de forgas.
Neste aspecto, os resultados sdo consistentes com o modelo de Bennis &
Shepard (1956), e com todos os que se lhe seguiram, nomeadamente, 0s
modelos de Tuckamn & Jensen (1977), de Wheelan (1990, 1994), de Agazarian
& Gantt (2003) e, em particular, de Miguez & Lourengo (2001), que nos serve
de suporte conceptual, os quais sugerem a existéncia de um sistema de
relacdes entre os seus membros, que podem surgir como obstaculos ao
desenvolvimento grupal. Este sistema parece ser comum a todos os modelos,
ao acentuar, por um lado, a submissdo a autoridade e a acgdo de
contradependéncia, que sdo desencadeadas pelos membros do grupo, como
uma caracteristica das fases precoces de desenvolvimento e, por outro, a forma
como sdo tratadas as questdes da individualidade, ao longo do processo de
desenvolvimento.

Todos os modelos que acabamos de referir fazem depender a progressao
para os hiveis mais avancados de maturidade grupal da existéncia de uma
interdependéncia dos seus membros, ora centrada sobretudo na relagdo
pessoal e nos aspectos da intimidade e da dependéncia em relagdo ao lider
(Bennis & Shepard, 1956), ora na acentuagdo de uma interdependéncia
fundada nos dois sistemas ligados a relacdo e a actividade (Miguez & Lourengo,
2001). Alguns destes modelos prevém ainda a emergéncia de subgrupos como
resposta dos membros do grupo as tensdes que se colocam ao
desenvolvimento grupal (e.g., Bennis & Shepard, op. cit.,, Agazarian & Gantt,
op. cit., Miguez & Lourenco, op. cit.).

E, no entanto, diferente a natureza destes subgrupos ao longo do
processo de desenvolvimento grupal, como diferente é a forma como eles sdo
abordados naqueles modelos. De um modo geral, pode dizer-se que os
modelos coincidem no principio de que os subgrupos surgem, nas fases
precoces de desenvolvimento, para afirmar a individualigade, como forga
restritiva, e, por isso, contra o grupo, sobretudo na pessoa do lider, forgando
coligagbes que ameagam a unidade do grupo, enquanto, nas fases mais

avancadas, surgem para afirmar a /individualidade, enquanto forga impulsora, e,
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por isso, @ favor do grupo, num contexto que valoriza as diferengas e aceita as
coligagbes entre os seus membros, como forma de expresdo da unidade do
grupo. Nestes termos, poderiamos admitir, de acordo com Alderfer (1987), o
princfpiq da ortogonalidade como forma de afirmagao do individuo e do grupo.
Ha&, porém, algumas especificidades que convém analisar.

O modelo de Bennis & Shepard (1956) é claro quanto ao papel da auto-
estima na cisdo do grupo em subgrupos nas fases mais avangadas de
desenvolvimento (subfase 5), uma vez que ela pode ser afectada por um maior
envolvimento no grupo. Esta cisdo é marcada pelo grau de intimidade requerido
pelo grupo e, neste aspecto, é diferente da que ocorre nas fases mais precoces
(subfase 2), que é marcada sobretudo pela oposicdo em relagdo ao lider.

O modelo de Agazarian & Gantt (2000, 2003) atribui, do mesmo modo,
um papel muito importante as questdes da intimidade no processo de
desenvolvimento grupal, dedicando-lhe inclusivamente a fase 3, que surge
como intermédia entre a fase da autoridade e a fase da interdependéncia. A
particularidade deste modelo é que ele prevé a existéncia de subgrupos, como
um meio que o grupo utiliza como um todo, e que, por sua vez, os membros
utilizam como um meio. Cada fase evolui segundo uma hierarquia de
modificacdo das defesas, que se traduz numa acgdo sequencial de forgas
restritivas, organizadas do simples para o complexo, supondo a intersecgdo de
dois sistemas: individual, enquanto pessoa e membro, e grupal, enquanto
funcdo do grupo e grupo como um todo.

Ora, o modelo de Agazarian & Gantt (gp. ¢it.) introduzindo, embora, os
aspectos relativos a intimidade do grupo, para o que contou, alids, com os
contributos de Bennis & Shepard (op. cit.), nomeadamente em relagdo a auto-
estima, n3o reflecte as questdes da identidade. Os seus suportes tedricos
provém, sobretudo, de Bion (1961) e da linha de investigacdo do Tavistock
Institute. O conceito de espaco, de Lewin, foi fundamental para a formulagao
da sua teoria do grupo invisivel, em torno dos diferentes niveis hierarquicos do
individuo e do grupo, mas o modelo permanece muito centrado nas relagdes
intragrupo.

E certo que o modelo de Worchel (1996) aborda também os grupos

intactos e procura integrar as questdes da identidade no quadro da existéncia
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de subgrupos. Tem a vantagem de ser um modelo ciclico, que integra as fases
da identificacdo, da produtividade de grupo, da individuacdo e do declinio, as
quais sdo, pois, ciclicamente retomadas. Especificamente na fase da
identificagdo, todo o esforgo € no sentido de delimitar as fronteiras do grupo,
enquanto na fase da produtividade de grupo todo o esforgo € centrado na
tarefa. Os subgrupos surgem na fase da individuagdo, a qual antecede o
declinio do grupo, na medida em que eles acentuam a necessidade de
reconhecimento pessoal, ja que se organizam em torno das actividades
relacionadas com a tarefa. S3o os subgrupos que dao origem a grupos novos.

Ora, se 0 modelo de Agazarian & Gantt (op. c¢it) é muito centrado nas
questdes relativas a vida interna do grupo, o modelo de Worchel (op. cit.) ndo
deixa de ser muito centrado nas questbes do infergrupo, remetendo
praticamente para uma Unica fase, denominada produtividade de grupo, todas
as questoes relativas ao intragrupo.

Neste aspecto, o modelo de Devillard (2000) poderia surgir,
aparentemente, como uma resposta mais integradora, pois procura incluir as
questdes da pertenga nas fases de desenvolvimento das equipas, como sejam,
estadio de laténcia, estadio de pertenca, estadio de equipa e estadio de eficacia
colectiva, a luz das quatro fases sugeridas por Lewin, respectivamente
dependéncia, contradependéncia, interdependéncia e autonomia. Segundo
Devillard (op. cit), na segunda fase, estadio de pertenga, o grupo esta ja
constituido, na medida em que existe um consciéncia de grupo, com base nos
lacos que se esbeleceram entre os seus membros, existe uma unido, na medida
em que os membros partilham os mesmos sentimentos em relagdo ao lider,
mas ndo se pode falar ainda de unidade. O que diferencia verdadeiramente
esta fase da anterior é que os diferentes “eu” sdo agora um "nds”, e o que
diferencia esta fase da seguinte é que, no estadio de equipa, todos se
identificam com o projecto comum da equipa, e, uma vez que a coesdo técnica
se estabelece a partir da coesdo humana, poder-se-a falar entdo de
interdependéncia, no sentido lewiniano.

Os nossos resultados sdo, pois, consistentes com o modelo de Devillard
(op. cit), na medida em que ele responde a existéncia de uma relagdo entre

pertenca a equipa e desenvolvimento grupal. O modelo surge, porém, muito
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fragmentado relativamente a diferentes teorias sobre grupos, ndao podendo ser,
pois, um ponto de ancoragem da nossa investigagdo, uma vez que ndo nos
fornece pistas sobre a emergéncia das categorias sociais, nem sobre as
condigbes dessa emergéncia.

Sentimo-nos, assim, encorajados a analisar a nossa hipétese de
investigacdo com base no modelo de Miguez & Lourengo (2001), por um lado, e
na teoria da identidade social (Tajfel, 1984; Tajfel & Turner, 1979), por outro.

Na discussdo das hipdteses anteriores verificamos como as categorias
sociais se constituem em forcas restritivas do desenvolvimento grupal, por
exemplo, quando a nova empresa pds-fusdo surge como uma ameaga a
identidade desenvolvida anteriormente com a empresa pré-fusao (e.g.,
Knippenberg & Leewen, 2001; Brewer & Garetner, 2003). Verificamos ainda
que essas forcas se dissipam, quando ha permeabilidade das fronteiras, ou,
quando as categorias sociais sdo colocadas em terceiro lugar, em vez de o
serem em primeiro. Uma das estratégias que observamos como resposta para
impedir a accdo dessas forgas restritivas € a existéncia de uma categoria social
mais inclusiva, a par da existéncia de uma outra ligada a empresa pré-fusao.

Ora, apoiando-nos no modelo de Miguez & Lourengo (2001), e no
instrumento de andlise que o suporta, pode-se afirmar que estas estratégias
parecem fazer todo o sentido, na medida em que ajudam ao desenvolvimento
das equipas, enquanto sistemas dinamicos. Temos, assim, que a relagdo entre
categorias sociais e desenvolvimento grupal depende da direccdo e da poténcia
das forcas produzidas nas regides que delimitam o espaco de vida e o campo
de grupo, em que operam as equipas de trabalho.
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8. Contribuicao do estudo

A abordagem metodoldgica com a utilizagdo simultanea do QIS e do QDE
nos dois niveis de andlise individual e grupal ajudou-nos a perceber a existéncia
de dois sistemas que, atribuindo-se-lhe embora a mesma etiqueta, sao
conceptualmente diferentes. Isto &, o QIS, construido a partir da teoria da
identidade social, a0 mesmo tempo que faz emergir as categorias sociais em
torno das empresas pré-fusao e pos-fusao, fornece-nos pistas muito
importantes para percebermos as tensdes que se desenvolvem na formagdo
das equipas de trabalho, ora como forgas impulsoras ora como forgas restritivas
(Figura 11). O QDE, por sua vez, concebido segundo o conceito da
interdependéncia na linha dos sistemas sécio-técnicos, € fundamental para
determinar o continuum n3ao grupo-grupo-nao grupo, bem como para situar o
nivel maturacional das equipas.

Nas equipas de trabalho, o desenvolvimento grupal é um fendmeno
descontinuo, que implica a transformagdo de um ndo-grupo em grupo, em vez
de um fendmeno continuo, em que um conjunto de pessoas se move através
desta dimens&o. Este aspecto é muito importante, pois sao as organizagdes que
decidem quando as equipas se constituem (Alcover, 1998).

A formacdo de grupos é usada nas organizagdes como parte de
estratégias destinadas a aumentar a eficacia organizacional. Sob a etiqueta de
grupos coexistem, porém, no contexto organizacional sistemas que
conceptualmente sao distintos: grupos e categorias sociais.
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Categoria social
Actual Companhia

Categoria social
Ex-Companhia A

Membro C
da Equipa

Membro A
da Equipa

Membro B
da Equipa

Membro E
da Equipa

Membro F
da Equipa

Categoria social
Ex-Companhia B

Categoria socia
Ex-Companhia C

Figura 11 — As categorias sociais como forgas tensionais (impulsoras ou restritivas) do

desenvolvimento das equipas de trabalho.

Esta diferenca conceptual é importante para percebermos o
funcionamento das equipas de trabalho, sobretudo em processos complexos,
como as fusdes e aquisicbes de empresas. Nesta investigagdo, retomamos a
conhecida controvérsia entre Rabbie & Horwtiz (1988) e Turner & Bourhis
(1996) a propodsito da definicdo de grupo, a qual, no nosso entender, se
mantém actual. Por exemplo, Brown (2000), na linha da identidade social,
define grupo como “duas ou mais pessoas que se definem como membros de
um grupo e cuja existéncia é reconhecida, pelo menos, por uma outra pessoa
ou grupo” (p. 3). Ja, por seu lado, Alcover (1998) considera os grupos como
“sistemas sociais complexos inseridos em sistemas mais amplos, que realizam
uma ou mais tarefas relevantes para os objectivos da organizacao de que

fazem parte, em que o rendimento alcangado nas suas tarefas tem
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consequéncias que afectam os outros dentro e fora da organizagdo, sao
compostos por individuos cujo desempenho requer que sejam interdependentes
num grau consideravel e cuja pertenca como membros € identificavel tanto
para os que fazem parte do grupo como para os que estdao fora” (p. 23).
Conceptualmente, nds consideramos a definigdo de Brown (2000) como
categoria social e a de Alcover (1998) como grupo. A interdependéncia tem
uma importancia decisiva nesta diferenga conceptual, sendo certo que na nossa
definicdo de grupo o prdprio conceito de interdependéncia supde a existéncia
de dois focus: um centrado na relagdo e outro na realizagao. E claro ainda para
nos que a articulagdo dos dois conceitos nos ajuda a compreender melhor os
fendmenos que ocorrem nos sistemas organizacionais mais complexos em
virtude do seu modo de funcionamento, pois, como vimos, as categorias sociais
ndo sdo intercambidveis conceptualmente com a definigdo de grupo, antes se
revelam como forgas impulsoras ou restritivas na formagao e desenvolvimento
grupal das equipas de trabalho.

Por outro lado, a definicdo de grupo segundo a qual “todo o grupo se
revela na realidade como um subgrupo, que resulta de unidades maiores”
(Pagés, 1968, pp. 307-308), parece ajudar a compreensao metodoldgica, pois
partimos conceptualmente da desagregagao das categorias sociais para a
formacdo dos grupos enquanto sistemas dinamicos, pondo em relevo os
aspectos cognitivos ligados as relagbes que ocorrem no espaco de vida ou no
campo de grupo, enquanto forgas tensionais, ora como forgas impulsoras, ora
como forgas restritivas.
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9, Limitacoes do estudo e possiveis direccoes futuras

O presente estudo apresenta algumas limitagdes. Uma delas tem a ver
com a q’ualidade da amostra no que diz respeito a sua dimensado. Reconhece-se
que deveria ter sido maior e, sobretudo, deveria ter envolvido outras empresas
que foram objecto de processos semelhantes de fusdes e aquisigdes.

Uma outra limitacdo diz respeito ao facto de termos analisado apenas a
situagdo pos-fusdo. Ndo obstante um dos objectivos desta investigagdo ter sido
justamente a captura de categorias sociais relacionadas com as empresas pré-
fusdo numa data muito posterior a conclusdo “oficial” do processo de fusdo e a
analise do seu efeito sobre a maturidade das equipas entretanto constituidas, o
estudo deveria ter sido longitudinal, de modo a verificar-se em que medida essa
relagdo foi evoluindo no tempo. Esta limitagdo revela-se, em particular, na
andlise dos resultados de algumas varidveis sdcio-demograficas ou sécio-
organizacionais, tais como, gestor/membro de equipa ou data da Ultima
promogdo, as quais podem, na verdade, apresentar resultados diferentes no
indice de grupalidade, independentemente da fase da fusdo ou, inclusivamente,
de se tratar ou ndo de uma fusao.

Estas limitacdes devem-se fundamentalmente a natureza do objecto
estudado, como, de resto, ficou bem claro na revisdo da literatura, o qual é
muito sensivel ao escrutinio publico e, mesmo, académico. Talvez um
envolvimento mais substancial da Universidade junto de alguns organismos de
interesse publico, como as associagdes patronais, ou junto do préprio Governo,
que tem alienado empresas publicas e patrocinado algumas fusdes, e tem
algumas ainda em agenda, pudesse ter algum efeito sobre as vantagens para a
comunidade de estudos cientificos deste tipo.

Finalmente, existe uma limitagdo, que se traduziu, contudo, numa
oportunidade. Referimo-nos a inexisténcia de estudos sobre fusdes, segundo a
teoria dos sistemas dindmicos, em particular, no campo da teoria sociotécnica.
Sendo certo que o objectivo da nossa investigagdo é uma articulagdo entre a
teoria da identidade social (emergéncia das categorias sociais) e a teoria dos
grupos, enquanto sistemas dinamicos, a auséncia de estudos relativamente a

esta Ultima abordagem, em contexto de fusGes de empresas, foi, sem duvida,
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uma lacuna que gostariamos de ter ultrapassado. Sucede que as indimeras
pesquisas efectuadas (e acreditamos que fomos exaustivos na revisao da
literatura europeia e americana) nao nos permitiram discutir as nossas
hipdteses de investigacdo a luz desse contributo. Por isso, esta limitagdo foi
também uma oportunidade de inovar em matéria de abordagem cientifica.

Uma futura direccdo das investigacdes deveria ter, pois, em atengdo 0s
aspectos ligados a formagdo das equipas no contexto dos processos de fusdo,
tendo em conta a existéncia dos seus dois sistemas fundadores: sécio-afectivo
e tarefa. Reconhecendo, embora, a importancia dos estudos existentes, gragas
ao contributo da teoria da identidade social, conviria esclarecer melhor a
natureza das tensdes intergrupo/intragrupo, a luz da teoria sociotécnica, ja que
a gestdo das empresas parece conviver melhor com paradigmas que afastem a
vulnerabilidade da existéncia de categorias sociais ligadas as empresas pré-
fusdo, quando € suposto que os processos de fusdo estejam ja completamente
extintos.
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CAPITULO V

ESTUDO 2 — DA MOBILIDADE SOCIAL VERSUS MUDANCA AOS
CRITERIOS DE EFICACIA
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1. Objectivo

O segundo estudo empirico destina-se, por um lado, a confirmar, num
outro contexto pds-fusdo, as conclusdes a que chegamos no primeiro estudo
sobre a diferenciacdo conceptual entre grupos e categorias sociais €, por outro,
a verificar a relacdo existente entre as categoriais sociais pds-fusdo e o0s
critérios de eficacia segundo as dimensoes social, tarefa, imagem e perenidade.

No nosso primeiro estudo concluimos pela existéncia de dois sistemas
sociais que, ndo obstante possuirem a mesma etiqueta de grupo, sdo sistemas
conceptualmente diferentes: grupos e categorias sociais. Estes Udltimos
emergem nos processos de combinagdo das estruturas de tarefa em estadio
pds-fusdo, pois as estratégias nem sempre acautelam convenientemente a
combinagado das estruturas sdcio-afectivas.

No primeiro estudo procuramos articular duas teorias subjacentes
aqueles dois conceitos (Wilder & Simon, 1998): uma baseada na definigdo
dindmica, para o que utilizamos o Modelo de Desenvolvimento Grupal de
Miguez & Lourenco (2001) e outra na definigdo categorial, na linha da
identidade social, de Tajfel (1984), para o que construimos especificamente o
Questionario de Identidade Social (QIS). Demostramos a complementaridade
dos dois sistemas na explicacdo dos processos complexos de transformagao por
que passam as equipas de trabalho, como é o caso das fusOes de empresas,
uma vez que as categorias sociais se constituem em forgas impulsoras ou
restritivas no desenvolvimento daquelas estruturas.

Este segundo estudo pretende ir mais além na explicagdo das tensdes
em torno das equipas de trabalho. Prosseguindo o mesmo propdsito de
articular as duas teorias subjacentes a definicdo dinamica e a definicdo
categorial (Wilder & Simon, 1998) pretendemos agora perceber em que medida
os critérios de eficacia explicam as razes por que os individuos ou os grupos
empreendem estratégias de mobilidade versus mudanga social.

Uma resposta a esta questdo levar-nos-ia a uma melhor compreensao da
natureza das forcas tensionais que operam no espacgo de vida e no campo de
grupo lewinianos na formagdo das novas equipas de trabalho em processos de

fusdo de estruturas pré-existentes.
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2. Metodologia

2.1. A amostra

O segundo estudo empirico foi desenvolvido numa outra empresa do
mesmo ramo financeiro em que desenvolvemos o primeiro estudo, mas num
outro contexto pds-fusdo. Trata-se de uma empresa que opera N0 MESmMO
sector, mas com uma gama diferente de produtos, cujos servigos centrais estdo
instalados noutro local e que dispde de varias sucursais espalhadas pelo pais.

Uma vez dadas como consolidadas financeira e operacionalmente as
fusdes anteriores, o grupo financeiro decidiu adquirir uma outra empresa do
mesmo ramo a fim de aumentar a sua quota de mercado. Neste caso, trata-se
de uma pequena empresa a operar no mesmo mercado, com um quadro de
cerca de 250 pessoas, que vinha passando por dificuldades de varia ordem, em
particular por falta de recursos financeiros para reverter uma situagdo
recorrente de insolvéncia técnica.

A estratégia adoptada em relagdo ao processo de aquisicao foi a de
combinar rapidamente as equipas da empresa adquirida com as equipas ja
existentes na empresa adquirente, segundo um plano de absor¢do daquela por
esta que envolveu todas as suas estruturas.

Conforme podemos verificar no Quadro 11, a amostra, igualmente de
conveniéncia, € constituida por 11 equipas de trabalho, envolvendo um total de
98 trabalhadores. As equipas tém um nimero variavel de elementos, sendo 4 o
nimero minimo e 13 o maximo, a que correspondem percentagens sobre o
total de valores da amostra de 4,1% e 13,3%, respectivamente. As equipas sao
representativas da populagdo abrangida, pois, tal como no primeiro estudo,
houve a preocupacdo de integrar as diferentes areas centrais da empresa e
ainda algumas sucursais espalhadas pelo pais. Os gestores de equipas tém uma

distribuicdo mais ou menos homogénea por todas as equipas.
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Quadro 11 — Caracterizacdo da amostra (nivel Equipa)

Equipa N Gestores Percentagem
1 9 1 9,2
2 10 2 10,2
3 9 1 9,2
4 4 1 4,1
5 13 3 13,3
6 10 2 9,8
7 9 2 9,2
8 12 2 12,2
9 10 1 10,2
10 5 2 51
11 7 1 7,1

O Quadro 12 apresenta a caracterizagao geral da amostra a partir das
varidveis socio-demograficas e sdcio-organizacionais, segundo os dados
individuais.

No que diz respeito a idade, a classe etaria predominante situa-se entre
0os 41 e os 50 anos, que sdo 46,9% da média da amostra. A classe etaria
minoritaria situa-se abaixo dos 30 anos, com 6,1%. 24,5% dos sujeitos tém
mais de 50 anos e 21,4% estdo entre os 31 e os 40 anos.

O sexo feminino situa-se nos 54,1% contra 45,9 do sexo masculino.

As habilitagbes literarias denotam uma clara prevaléncia do ensino
secundario (73,5%), havendo 16,3% dos sujeitos com formagao superior
completa e 10,2% com apenas o ensino basico.

Em relacdo a proveniéncia dos individuos, consoante a empresa pré-
fusdo para a qual foram recrutados, verifica-se que 38,7% sdo originarios da
empresa adquirente e do conjunto das empresas que a antecederam, 31,6% da
empresa adquirida e 17,3 de outras.

O estatuto nas equipas — de gestor versus membro de equipa — € de

19,4% para os primeiros e de 80,6 para os segundos.
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Constata-se ainda que 46,9% dos individuos foram promovidos ha mais
de 10 anos, que 21,4% foram promovidos ha mais de 6 anos e menos de 10

anos e que 29,6% tiveram uma promogao ha, pelo menos, 5 anos.

Quadro 12 — Caracterizacdo geral da amostra: variaveis demogréficas

e socio-organizacionais (dados individuais)

N %
Idade
=< 30 anos 6 6,1
31 - 40 anos 21 21,4
41 - 50 anos 46 46,9
> 51 anos 24 24,5
Nao-respostas 1 1,0
Género
Masculino 45 45,9
Feminino 53 54,1
Nao-respostas
Habilitagoes literarias
Basico 10 10,2
Secundario 72 73,5
Superior 16 16,3
N3ao-respostas
Empresa de origem
Empresa adquirente 4 4,1
Ex-Companhia A 12 12,2
Ex-Companhia B 7 7,1
Ex-Companhia C 15 15.3
Empresa adquirida 31 31,6
Outras 17 17,3
Nao-respostas 12 12,2
Estatuto na Equipa
Gestor de equipa 19 19,4
Membro de equipa 79 80,6
Nao-respostas
Ultima promogéo
0 - 5 anos 29 29,6
6 - 10 anos 21 21,4
> 11 anos 46 46,9
Nao-respostas 2 2,0
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2.2. Instrumentos de medida

De modo a obter uma melhor colaboracao dos sujeitos e uma vez que foi
encontrada uma boa correlagao entre os dois instrumentos utilizados para a
avaliagdo de desenvolvimento grupal, o Questionario de Desenvolvimento
Grupal (QDE) e a Percepcao de Desenvolvimento grupal (PDE) (r= 0.70,
p=0,01), optou-se pela administracdo do primeiro com vista a avaliar o estado
maturacional das equipas, ao qual introduzimos uma pequena alteracao, tal
como fizemos para o primeiro estudo, com a inclusao da fase ndao-grupo.

O Questionario da Identidade Social (QIS) foi também um pouco
alterado, tendo beneficiado de alguma simplificacdo, de modo a facilitar a
colaboracdo dos sujeitos. Nas categorias sociais a eleger e incluidas no circulo
de escolha das respostas foram agora eliminadas as categorias actual equipa e
ex-equipa, uma vez que se verificou ndo existirem diferengas estatisticamente
significativas entre “actual equipa” e “actual companhia” no que diz respeito ao
indice de grupalidade e, por outro, ser aconselhavel que a designagdo de
equipa em dois momentos diferentes ndo constituisse um ruido na
administracdo dos respectivos questionarios.

As questOes relativas a eficacia foram apresentadas sob a forma de
quatro diferenciadores semanticos para cada um dos quatro critérios que
pretendemos avaliar: sdcio-afectivo, tarefa, imagem e perenidade. Ao contrario
do que aconteceu na versao utilizada no primeiro estudo suprimimos agora a
necessidade de identificar critérios de eficacia associados a escolhas de grupos
para além da primeira resposta, uma vez que o pedido para que respondessem
também nas demais escolhas nao foi acompanhado de um modo colaborante e
se revelou, por isso, mal sucedido.

Estes critérios baseiam-se nas dimensGes de eficacia sociais (socio-
afectivas), econdmicas (tarefa), legitimidade (imagem) e sistémicas
(perenidade) do Modelo Multidimensional de Eficacia de Beaudin & Savoie
(1995) e de Savoie & Beaudin (1995), bem como do ICE (Identificagdo da
Concepgdo de Eficacia, de Lourengo (2002).
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Foi ainda colocada uma questdo relativa a percepgdo dos individuos
sobre todo o processo de fusdo: positiva ou negativa, segundo uma escala de
Lickert de 1 a 7. Esta questdo, ndo introduzida na primeira versao, destina-se a
sustentar melhor as hipoteses ligadas a permeabilidade das fronteiras
intergrupo, para além da utilizagdo das varidveis socio-organizacionais, tais
como a data da Ultima promocdo ou a condicdo de gestor versus membro de
equipa.

As variaveis socio-demograficas e sdcio-organizacionais foram, como
vimos, de um grande contributo, no nosso primeiro estudo, para a formulagao
de algumas hipdteses de investigagao. Fomos, contudo, mais parcimoniosos
nesta segunda versdo do questionario, evitando a colocagdo excessiva de
varidveis deste tipo, uma vez que os individuos, a margem do preenchimento
dos questionarios, verbalizaram alguma incomodidade com a necessidade de
terem que responder a um numero tdo excessivo de perguntas, ja que,
segundo eles, elas poderiam vulnerabilizar o seu anonimato. Ora, uma
caracterizacdo muito elevada da amostra, com base num exaustivo ndmero de
variaveis socio-demograficas e socio-organizacionais, ndo poderia por em causa
0 objectivo de possibilitar a emergéncia de categorias sociais relacionadas com
as empresas pré-fusdo e poés-fusao, pelo que esse foi o balanceamento que
acabou por orientar as nossas opgoes.

2.3. Procedimento

Tal como no primeiro estudo, os instrumentos de medida com que
procedemos a recolha de dados foram administrados por uma equipa de
investigadores (sem a nossa participagdo directa e pessoal, pelas razdes ja
aduzidas no primeiro estudo e que tém a ver com as fungdes que
desempenhdavamos na empresa adquirente) em contexto laboral e com a
presenca fisica e simultdnea dos membros das equipas e dos respectivos
gestores.

A preocupacdo central foi a de que as respostas aos questionarios
ocorressem em situacdo de funcionamento real das equipas de trabalho. No

modo de administragao ficou claro que haveria dois momentos distintos, tantos
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quantos os instrumentos a utilizar: 1) um momento que remetia para a
identificacdo das categorias sociais, a partir do “eu”, do “nds” e dos “outros”,
para as respostas as razoes por que determinada escolha era efectuada e para
uma avaliacao geral sobre o processo de fusao vivenciado por cada membro de
equipa; e 2) um momento destinado a avaliagdo do nivel maturacional das
respectivas equipas.

Os investigadores anotaram alguns comentarios que foram sendo
produzidos a margem do preenchimento dos questionarios, os quais, tal como
no primeiro estudo, se revelaram de grande utilidade no escrutinio de algumas

hipdteses de investigacdo, bem como na respectiva discussao.
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3. Variaveis e hipdteses de investigacao

Como dissemos, 0 nosso objectivo €, por um lado, verificar se se
confirmam ou ndo as conclusdes do primeiro estudo no que diz respeito a
emergéncia de categorias sociais nos processos de aquisicdo relativas as
empresas pré-fusdo e pds-fusdo e, por outro, avaliar em que medida os
critérios de eficacia, segundo os modelos de Beaudin & Savoie (1995), de
Savoie & Beaudin (1995) e de Lourengo (2002), explicam as condicdes dessa
emergéncia.

O contexto em que se desenvolve o processo pods-fusdo € um pouco
diferente do que foi relatado no primeiro estudo. Trata-se, com efeito, de uma
aquisicdo que é efectuada em sobreposicdo a um processo de fusdo ainda nao
resolvido, ndo obstante ter sido dado por concluido sob o ponto de vista
financeiro e operacional, que envolveu simultaneamente varias empresas. Tem
a particularidade em relagdao ao primeiro estudo, de estarmos agora em
presenca de uma combinagdo de equipas que, devido a pequena dimensdo da
empresa adquirida, ocorre num perimetro geograficamente delimitado dentro
da empresa adquirente, que permite claramente situar o nosso objecto de
analise num contexto marcado pelas tensdes empresa adquirente versus
empresa adquirida.

As hipdteses de investigacdo sugerem que existe uma relagao entre as
categorias sociais que se formam em torno da empresa adquirente e da
empresa adquirida e o desenvolvimento das novas equipas de trabalho.
Partimos do principio de que, ao contrario do primeiro estudo, estamos agora
em presenca de uma “nova” empresa pds-fusdo que, na realidade, € so
provavelmente “nova” para os membros das equipas da empresa adquirida,
uma vez que a estratégia declarada € claramente uma absor¢do das suas
estruturas por parte da empresa de maior dimensao.

Assim sendo, € de admitir que os membros das equipas da empresa
adquirente se possam identificar mais facilmente com a sua empresa de origem

e que essa identificagdo possa funcionar como forca impulsora no
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desenvolvimento das equipas de trabalho. Ao contrario, as categorias sociais
em torno da empresa adquirida podem funcionar como forgas restritivas.

Entendemos, porém, que a forma como a fusdo € vivenciada, por
exemplo, positiva ou negativa, pode ser determinante neste processo de
identificacdo. As promogdes ou as homeagdes para cargos de responsabilidade
na nova estrutura podem ser determinantes, como vimos ja, na permeabilidade
das fronteiras intergrupo e, desse modo, constituirem-se em forgas impulsoras.
Haverd, todavia, formas ndo tdo formais de promover a mobilidade e a
mudanga social que podem escapar a uma anadlise apenas com base em
variaveis socio-demograficas ou sdcio-organizacionais. Por isso, introduzimos
agora uma nova variavel (Percepgao sobre o processo de fusao), com a qual
sustentaremos uma nova hipétese (H2).

Seguindo a mesma orientacdo, até que ponto os conceitos de
mobilidade e mudanca social se podem articular com os critérios de eficacia,
quando procuramos uma explicacdo para as estratégias desenvolvidas pelos
membros das equipas em torno das empresas pré-fusdo e pds-fusdo. A questao
central é a seguinte: serda que os critérios de eficacia, segundo os modelos
desenvolvidos por Beaudin & Savoie (1995) e por Lourengo (2002) explicam por
que os membros das equipas se identificam mais com uma categoria social do
gue com outra no processo de desenvolvimento das equipas de trabalho? Ou,
ainda, sera que estes critérios de eficacia funcionam como mediadores entre as
categorias sociais e o0 processo de desenvolvimento das equipas?

Estas questGes parecem fazer todo o sentido, na medida em que os
trabalhos desenvolvidos por Savoie & Beaudin (1995) referem a existéncia de
uma relacdo entre a coesdao grupal e a eficacia. Na mesma linha de
investigagdo, Lourengo (2001) chegou a conclusGes semelhantes em torno de
uma relacdo entre desenvolvimento grupal e eficacia.

Assim, sdo as seguintes as hipdteses deste estudo:

Hipdtese 1 — Num estadio pds-fusdo, quanto mais os membros das
equipas se identificam, em primeiro lugar, com a empresa adquirente mais
elevados sdo os niveis com que percepcionam o desenvolvimento grupal das

suas equipas; quanto mais os membros das equipas se identificam, em primeiro
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lugar, com a empresa adquirida menos elevados sdo os niveis com que
percepcionam o desenvolvimento grupal das suas equipas.

Hipétese 2 — Num estadio pos-fusdao, existe uma relagdo entre a
permeabilidade das fronteiras intergrupo e o desenvolvimento das equipas de
trabalho. Quanto mais os membros das equipas percepcionam a nova situagao
como positiva mais elevados s3o 0s niveis com que percepcionam o0
desenvolvimento grupal das suas equipas; quanto menos percepcionam a nova
situagdo como positiva, menos elevados sdo os niveis com que percepcionam o
o desenvolvimento grupal das suas equipas.

Hipdtese 3 — Num estadio pos-fusdo, quanto maior é a frequéncia, nas
equipas de trabalho, de categorias sociais relacionadas com a empresa
adquirente maior € o seu desenvolvimento grupal; quanto maior é a frequéncia
de categorias sociais relacionadas com a empresa adquirida menor € o seu
desenvolvimento grupal.

Hipdtese 4 — Numa aquisicdo, existe uma relagdo entre a identificagao
com a empresa adquirente e a identificacdo com a empresa adquirida, a qual é
mediada por critérios de eficacia centrados nas dimensdes social, tarefa,

imagem e perenidade.
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4. Técnicas de analise dos dados

Tal como no primeiro estudo, recorremos ao SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences), versao 13.0, for Windows, para o tratamento
estatistico dos resultados.

Do mesmo modo que no primeiro estudo, as respostas as questdes
colocadas no QDE foram transformadas num indice de grupalidade, de modo a
avaliar o estado de desenvolvimento das equipas segundo uma escala que vai
de 0 (ndo grupo) a 4 (correspondente a 42 fase ou nivel maximo de
maturidade), segundo a formula: IG = [(nx0)+(nx1)+(nx2)+(nx3)+(nx4)] / n.

A preocupacdo central foi situar o nivel maturacional no continuum nao
grupo — grupo — nao grupo, mais do que avaliar as fases de desenvolvimento 1,
2, 3 e 4, tal como foram previstas inicialmente na construgao do QDE.

No que diz respeito as questdes relativas aos critérios de eficacia,
decidimos empreender um estudo de analise factorial antes propriamente de
proceder a andlise detalhada dos resultados com vista a discussdao das novas
hipdteses de investigagao.
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5. Estudo de analise factorial — Critérios de eficacia

o) objectivo do estudo factorial, que agora se apresenta, foi o de
encontrar um modelo estrutural capaz de por em evidéncia, de forma explicita,
um conjunto de varidveis subjacentes que possam existir no QIS, de tal modo
interrelacionadas, que nos permita encontrar os factores latentes que as
controlam, e consequentemente nos habilitem a inferir sobre os factores de
eficacia a que chegaram as investigacdes de Savoie & Beaudin (1995) e de
Lourengo (2002).

Neste sentido, comecamos por proceder a realizacdo de uma analise
factorial exploratéria, através da qual avalidamos em que medida os itens do QIS
se relacionam e se estruturam em torno de um modelo, a que se seguiu a
realizacdo de uma analise confirmatdria, a fim de compararmos os resultados a
que chegamos com o modelo hipotético.

Comecamos por verificar algumas condigdes relativas a nossa amostra,
de modo a assegurar a sua adequabilidade.

O racio em fun¢do do nimero de sujeitos e dos itens é de 6/1, (98
sujeitos para 16 itens), sendo, pois, superior ao minimo sugerido por alguns
autores (Comrey, 1978; Nunnaly, 1978; Pestana & Gageiro, 2003; Hill & Hill,
2002), que € de 5/1. A dimensdo da amostra (N=98) esta praticamente na
dimensdo considerada minima, que é de 100 sujeitos, pelo que se pode concluir
pela existéncia de uma boa adequabilidade com vista a obtengdo de uma
estrutura factorial com resultados fidveis e interpretaveis (Gorsuch, 1983;
Tinsley & Tinsley, 1987; Bryman & Cramer, 1990).
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Quadro 13 — Critérios de eficacia, definidos a partir do Modelo Multidimensional de
Eficicia de Beaudin & Savoie (1995) e das dimensoes de eficacia do ICE
de Lourengo (2002)

Critérios de Eficacia Variaveis
Confianca
Critério Socio-Afectivo Satisfacdo pessoal

Relagao emocional
Seguranga pessoal

Objectivos
Critério Tarefa Organizacdo

Trabalho

Performance

Imagem

Critério Imagem Presencga
Forma como é€ visto
Seducdo

Alianga
Critério Perenidade Lealdade

Perseveranca

Futuro

Antes de aplicar propriamente o modelo factorial de partida (Quadro 13),
procedemos a analise da qualidade da correlagdo entre as variaveis, da
adequacdo amostral para cada variavel, dos /oadings ou coeficientes que
correlacionam os itens, bem como das comunalidades ou proporgao da
variancia de cada item que é explicada pelos factores.

As ndo-respostas (missing values) totalizam 3,1% da amostra, estando,
pois, dentro dos limites para se prosseguir a analise (Hill & Hill, 2002; Maroco,
2003; Pestana & Gageiro, 2003).
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Quadro 14 — KMO e Teste de Bartlett (modelo tetradimensional)

Teste de Adequabilidade de Kaiser-Meyer-Olkin 0,895
Teste de Esfericidade de Bartlett X2 851,855
gl 120
P 0,000

Como se pode ver no Quadro 14, o critério de medida da adequagdo da

amostra de Kaiser-Meye-Olkin (KMO) apresenta o valor de 0,895. Uma vez que

0 KMO varia de zero a um e compara as correlagdes de ordem zero com as

correlagbes parciais que se observam entre as varidveis (Pestana & Gageiro,

2003), o valor encontrado € considerado, pois, um bom indicador para a

explicacao do nosso modelo factorial.

Como vemos também no mesmo quadro, o teste de esfericidade de

Bartlett tem associado neste modelo um nivel de significancia de 0,000. Como

se trata de um p-value inferior a 0,001, concluimos que as varidveis se

correlacionam significativamente, o que leva, pois, a rejeicdo da hipdtese da

matriz de correlagbes ser a da identidade.

Quadro 15 — Matriz Anti-Imagem (modelo tetradimensional)

Itens Imagem aliangas presencga objectivos forma lealdade organizagdo confianga
como é visto

imagem 0,8852 -0,144 -0,101 0,109 -0,240 5,146E-02 -0,160 0,263
aliangas -0,144 0,8172 -0,359 2,318E-02 1,225E-02 -2,975E-02 0,217 -9,896E-02
presenga -0,101 -0,359 0,8192 -3,369E-02 4,538E-02 -0,157 2,009E-02 -2,371E-02
objectivos 0,109 2,318E-02 -3,369E-02 0,7442 -6,331E-02 9,269E-02 | -6,555E-03 5,433E-02
forma como € visto -0,240 1,225E-02 4,538E-02 -6,331E-02 0,5852 -0,147 -5,089E-02 -0,126
lealdade 5,146E-02 -2,975E-02 -0,157 9,269E-02 -0,147 0,8512 7,557E-02 0,119
organizagdo -0,160 0,217 2,009E-02 -6,555E-03 -5,089E-02 7,557E-02 0,9162 0,174
confianga 0,263 -9,896E-02 | -2,371E-02 5,433E-02 -0,126 0,119 0,174 0,9452
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Itens Trabalho satisfagdo perseveranga futuro sedugdo performance relacdo seguranga
pessoal emocional Pessoal
trabalho 0,9512 -2,178E-02 7,069E-02 -2,265E-02 | -3,542E-02 -0,133 0,116 0,176
satisfagdo pessoal | -2,178E-02 0,9112 -7,135E-02 0,131 0,104 0,271 -0,129 -0,304
perseveranga 7,069E-02 -7,135E-02 0,9222 -7,097E-02 | -7,439E-02 0,157 -0,218 4,002E-02
futuro -2,265E-02 0,131 -7,097E-02 0,7142 -0,239 0,214 0,144 -0,160
sedugdo -3,542E-02 0,104 -7,439E-02 -0,239 0,8092 -0,352 -7,408E-02 -6,962E-02
performance -0,133 0,271 0,157 0,214 -0,352 0,9012 -5,921E-02 3,053E-02
relagdo emocional 0,116 -0,129 -0,218 0,144 -7,408E-02 -5,921E-02 0,9272 -0,251
segurancga pessoal 0,176 -0,304 4,002E-02 -0,160 -6,962E-02 3,053E-02 -0,251 0,9332

a - MSA

Um outro critério de adequacdo do modelo é fornecido pelo MSA
(Measures of Sampling Adequacy). Trata-se de uma medida de adequagdo da
amostra e indica se a varidvel em analise se ajusta ou ndo as estruturas das
outras varidveis. A existéncia de valores de MSA de uma variavel inferiores a
0,5 implica necessariamente a sua eliminagdo. Como se pode verificar no
Quadro 15, a inexisténcia de valores de MSA baixos na diagonal principal da
matriz recomenda que ndo haja lugar a remogdao de qualquer uma das
variaveis, uma vez que os valores que se observam oscilam entre 0,951 para a
variavel trabalho e 0,714 para varidvel futuro, sendo que apenas a variavel
forma como é visto se situa num valor inferior (0,585), mesmo assim dentro de
limites que ndo consideram a necessidade da sua eliminagdo.

Por outro lado, como se pode ver ainda no mesmo quadro, os valores
de cada item fora da diagonal principal sdo baixos, o que, de acordo com
Pestana & Gageiro (2003) e Maroco (2003), nos leva de novo a ndo eliminagdo
de nenhum item. Estes valores sdo simétricos da matriz de correlagdo e
apresentam os valores das correlagdes parciais entre as varidveis que ndo sdo
devidas aos factores comuns e devem, por isso, ser baixos para que se prossiga
a analise factorial. De facto, quando as variaveis partilham um ou mais factores
os valores das correlagBes parciais sdo baixos. J& quando as varidveis sdo
independentes os valores das correlagdes parciais sdo, pelo contrario, altos
(Maroco, 2003).
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Quadro 16 — Comunalidades (modelo tetradimensional)

ltens Inicial Extraccédo
Imagem 1,000 0,720
Aliancas 1,000 0,591
Presenca 1,000 0,696
Obijectivos 1,000 0,927
Forma como é visto 1,000 0,770
Lealdade 1,000 0,475
Organizacéo 1,000 0,841
Confianca 1,000 0,627
Trabalho 1,000 0,749
Satisfacdo pessoal 1,000 0,824
Perseveranca 1,000 0,526
Futuro 1,000 0,531
Sedugéo 1,000 0,728
Performance 1,000 0,784
Relagédo emocional 1,000 0,687
Seguranca pessoal 1,000 0,699

No Quadro 16, verifica-se que todas as comunalidades iniciais
apresentam o valor 1 e que a percentagem de variancia comum das variaveis
nos factores que foram extraidos é superior a 50% em todas as variaveis,
excepto no item lealdade, que é de 47,5%, o que, de acordo, com Maroco
(2003), coloca a necessidade de se proceder a analise factorial sem o concurso
deste item. Dado, porém, que o mesmo item apresenta, nas Matrizes Anti-
Imagem, um valor elevado na diagonal principal (MSA=0,851) e valores baixos
na coluna abaixo desta diagonal, de acordo com Pestana & Gageiro (2003), ndo

devemos, nestas circunstancias, proceder a sua exclusao.
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Quadro 17 — Estrutura factorial exploratoria: matriz de saturagdo de factores

(modelo tetradimensional)

Critério de

eficacia Itens Factores
1 2 3 4

Imagem Pela imagem que tem -0,706 6,898E-02 0,487 -6,217E-02
Perenidade Pelas aliancas 0,252 0,766 0,232 -9,174E-02
Imagem Pela forca da sua presenca 0,234 0,817 4,530E-02 -3,249E-02
Tarefa Pelos objectivos da tarefa 0,191 -9,609E-02 3,088E-02 0,960
Imagem Pela forma como é visto 8,132E-02 0,184 0,857 2,042E-02
Perenidade Pela lealdade existente 0,326 0,641 0,107 -0,289
Tarefa Pela organizacdo das tarefas -0,902 -0,389 7,927E-02 0,211
Sécio-afectivo  Pelo nivel de confianca atingido 0,789 0,202 -5,715E-02 -4,928E-02
Tarefa Pelo nivel do trabalho realizado -0,849 -0,274 6,111E-02 0,277
Sdcio-afectivo  Pelo nivel de satisfagdo/

/realizacao pessoal existente 0,898 0,169 -3,456E-02 -5,502E-02
Perenidade Pelo nivel de perseveranca

Desenvolvido 0,623 0,498 0,150 -1,274E-02
Perenidade Pelo futuro que o grupo tem a

sua frente 8,665E-02 0,599 0,530 6,411E-02
Imagem Pelo nivel de seducdo que o

Grupo exerce -0,518 9,536E-02 0,719 -2,488E-02
Tarefa Pela performance atingida -0,866 -0,377 0,121 0,219

Pela relagao emocional
Sdécio-afectivo  existente 0,812 0,362 -3,199E-02 -0,213
Sécio-afectivo  Pelo nivel de seguranca pessoal

Desenvolvido 0,822 0,269 4,841E-02 -0,188

Total da variancia explicada: 69,8%.

Método de rotacdo: obliqua com normalizagdo de Kaiser

Procedeu-se entdo a extraccdo livre das componentes principais segundo
0o método da rotagdo obliqua de Kaiser, uma vez que se presssupde
teoricamente que as varidveis tém alguma relagdo entre si, durante a qual os
valores dos /oadings foram extremados, os mais elevados de modo a serem

mais elevados e os mais baixos de modo a serem mais baixos, de tal forma que
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cada item fosse associado apenas a um factor. Apds dez iteracgdes, foi
encontrada uma solucdo factorial com a estrutura apresentada no Quadro 17,
tendo-se constatado que as estimativas das variancias estabilizaram em valores
que néo_alteraram significativamente os valores iniciais.

De acordo com a regra de Kaiser da retengdo das componentes
principais com valores superiores a 1 (Bobko, 1990, Pestana & Gageiro, 2003),
a solucdo factorial gerou quatro factores, que explicam 69,8% da variancia
total. Existem cerca de 30% de residuos ndao redundantes com valores
absolutos superiores a 0,05. Porém, tanto o valor de variancia explicado
(69,8%) como o KMO ndo recomendam a extracgdo de um novo factor
(Pestana & Gageiro, 2003).

Como se pode ver no Quadro 17, a saturagao dos factores apresenta, no
entanto, alguns itens que suscitam falta de clareza. De facto, se considerarmos
um grau de saturagdo igual ou superior a 30%, constata-se que: o item
imagem satura negativamente no factor 1 (-70,6%) e positivamente no factor 3
(48,7%); o item lealdade satura no factor 2 (64,1) e no factor 1 (32,6), o item
organizacdo satura negativamente no factor 1 (-90,2%) e no factor 2 (-38,9%),
o0 item perseveranga satura no factor 1 (62,3) e no factor 2 (49,8%), o item
futuro satura no factor 2 (59,9%) e no factor 3 (53%), o item sedugdo satura
negativamente no factor 1 (-51,8%) e positivamente no factor 3 (71,9%), o
item performance satura negativamente no factor 1 (-86,6%) e no factor 2 (-
37,7%) e o item relagdo emocional satura no factor 1 (81,2%) e no factor 2
(36,2%). Por sua vez, a matriz de correlagdes item-factor (Quadro 18) reforca a
falta de clareza de alguns destes itens, uma vez que eles se correlacionam
moderadamente em mais que um item (imagem, perseveranca, futuro e
seducdo).
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Quadro 18 — Estrutura factorial exploratdria — matriz de correlagGes entre

variaveis e factores (modelo tetradimensional)

Critério de

eficacia Itens Factores
1 2 3 4
Imagem Pela imagem que tem -0,735 0,170 0,372 -0,141
Perenidade Pelas aliancas 5,019E-02 0,737 5,860E-02 -2,310E-02
Imagem Pela forca da sua presenca -1,895E-02 0,870 -0,167 6,222E-02
Tarefa Pelos objectivos da tarefa -6,893E-02° -2,564E-02 1,896E-02 -0,954
Imagem Pela forma como é visto 0,201 -8,460E-02 0,897 3,898E-02
Perenidade Pela lealdade existente 0,131 0,586 -2,166E-02 -0,205
Tarefa Pela organizacdo das tarefas -0,847 -0,148 2,980E-02 8,170E-02

Sdcio-afectivo  Pelo nivel de confianca atingido 0,807 -2,680E-02 3,090E-02 5,566E-02

Tarefa Pelo nivel do trabalho realizado -0,823  -1,932E-02 -1,717E-02 0,165
Sécio-afectivo  Pelo nivel de satisfacdo/

/realizacdao pessoal existente 0,946 -0,112 8,797E-02  5,906E-02
Perenidade Pelo nivel de perseveranga

Desenvolvido 0,559 0,321 0,129 9,809E-02
Perenidade Pelo futuro que o grupo tem a

sua frente -8,982E-02 0,515 0,405 0,122
Imagem Pelo nivel de seducdo que o

Grupo exerce -0,480 6,318E-02 0,655 -8,116E-02
Tarefa Pela performance atingida -0,801 -0,160 7,889E-02 9,392E-02

Pela relacdo emocional
Socio-afectivo  existente 0,762 0,134 1,254E-02 -9,598E-02

Sdcio-afectivo  Pelo nivel de segurancga pessoal
Desenvolvido 0,827 -5,036E-02 0,133 7,738E-02

Total da variancia explicada: 69,8%.

Método de rotacdo: obliqua com normalizacdo de Kaiser.

Decidimos, por isso, proceder a novas analises exploratdrias removendo
sucessivamente os itens cujos valores de saturagao e de correlagdo com os
novos factores se foram revelando pouco claros ou de dificil interpretacdao

(imagem, lealdade, perseveranca, futuro, sedugdo e forma como € visto). Neste
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processo de depuracdo decidimos ainda proceder a remogdo do item objectivos
por, ndo obstante o valor com que satura o factor 4 ser elevado (96%), nao
parecer adequado teoricamente que deva constituir por si sé um factor a
conside_rar, ja que os outros itens provenientes da dimensdo tarefa saturam
todos no factor 1.

Quadro 19 — KMO e teste de Bartlett (modelo bidimensional)

Teste de Adequabilidade de Kaiser-Meyer-Olkin 0,914
Teste de Esfericidade de Bartlett X2 588,123
gl 36
p 0,000

Como podemos verificar no Quadro 19, o KMO (0,914) do novo modelo
factorial encontrado revela igualmente uma boa adequabilidade, bem como o
teste de esfericidade de Bartlett (X? (36) = 588, 123; p=0,000).

Nas matrizes anti-imagem (Quadro 20) podemos verificar que os valores
situados na diagonal principal sao elevados, oscilando o Measures of Sampling
Adequacy (MSA) entre 0,955 na variavel confianca e 0,719 na variavel
presenca. Como se trata de valores superiores a 0,5, de acordo com Maroco
(2003) e Pestana & Gageiro (2003), considera-se que todas as variaveis se
ajustam a estrutura definida pelas outras variaveis, ndo havendo, poais, lugar a
eliminacao de nenhuma delas. Por sua vez, os valores que se observam fora da
diagonal principal sdo, ao contrario, baixos, o que significa que partilham, neste
caso, um outro factor comum. Estes dois indicadores reforcam-se mutuamente

e recomendam, por isso, que ndo se proceda a remocdo de nenhum item.
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Quadro 20 — Matriz Anti-Imagem (modelo bidimensional)

Itens Aliangas presenca | organizacdo | confianca trabalho satisfacdo | performance | relagdo Seguranga
pessoal emocional Pessoal

Aliangas 0,7442 -0,452 0,209 -5,052E-02 | 5,709E-03 | 7,553E-02 | -6,505E-02 | 3,976E-02 | 3,326E-03

Presenga -0,452 0,7192 | -8,285E-03 | -6,608E-03 | -8,883E-02 0,114 0,137 -0,141 -5,836E-02

organizagdo 0,209 -8,285E-03 0,9002 0,208 -0,308 0,144 -0,351 0,278 6,477E-02

Confianga -5,052E-02 | -6,608E-03 0,208 0,9552 3,135E-02 -0,235 5,209E-02 | 5,236E-02 | -5,736E-02
Trabalho 5,709E-03 | -8.883E-02 -0,308 3,135E-02 0,9422 1,178E-02 -0,185 0,142 0,172
satisfacdo pessoal | 7,553E-02 0,114 0,144 -0,235 1,178E-02 0,9202 0,282 -0,137 -0,289

Performance -6,505E-02 0,137 -0,351 5,209E-02 -0,185 0,282 0,9242 -3,415E-02 | 1,561E-02
relagdo emocional | 3,976E-02 -0,141 0,278 5,236E-02 0,142 -0,137 -3,415E-02 0,93723 -0,232
Seguranca pessoal | 3,326E-03 | -5,836E-02 | 6,477E-02 | -5,736E-02 0,172 -0,289 1,561E-02 -0,232 0,9432

a - MSA

No Quadro 21, verificamos que todas as comunalidades iniciais

apresentam o valor 1 e que a percentagem de variancia comum das variaveis

nos factores que foram extraidos varia entre 60% (item confianga) e 86% (item

organizacdo), pelo que, de acordo também com o critério de Kaiser, ndo

devemos proceder a remogdo de nenhum item.

Quadro 21 — Comunalidades (modelo bidimensional)

Itens Inicial Extraccao
Aliangas 1,000 0,749
Presenca 1,000 0,761
Organizacdo 1,000 0,860
Confianga 1,000 0,597
Trabalho 1,000 0,750
Satiafagdo pessoal 1,000 0,801
Performance 1,000 0,769
Relacdo emocional 1,000 0,699
Seguranca pessoal 1,000 0,720
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A andlise factorial exploratéria foi de novo efectuada com recurso ao
método das componentes principais com rotagdo obliqua de Kaiser, uma vez
que se mantém o mesmo principio tedrico da existéncia de alguma relagao
entre as variaveis.

A rotagdo (Quadro 22) convergiu ao fim de trés iteraccBes e apresenta
agora uma estrutura com dois factores, que explicam 74,5% do total da
variancia. Lembramos que o anterior modelo de quatro factores explicava
69,8% de variancia. Ha agora cerca de 25% de residuos nao redundantes com
valores absolutos superiores a 0,05, os quais ndao recomendam a procura de
outro factor.

Quadro 22 — Analise factorial exploratoria: matriz de saturacao de factores e

matriz de correlacdo entre variaveis e factores (modelo bidimensional).

Matriz de saturacdo de Matriz de correlacdo entre
Factores variaveis e factores

Itens Factor 1 Factor 2 Factor 1 Factor 2
Pela organizacdo das tarefas -0,926 0,117 -0,923 -0,382
Pelo nivel de satisfacdo/ 0,894 -9,071E-02 0,888 0,185
realizagdo pessoal existente
Pela performance atingida -0,875 2,822E-02 -0,876 -0,309
Pelo nivel do trabalho realizado -0,868 -2,669E-02 -0,866 -0,257
Pelo nivel de seguranca pessoal 0,851 -8,914E-03 0,849 0,268
desenvolvido
Pela relagao emocional existente 0,811 7,044E-02 0,834 0,334
Pelo nivel de confianca atingido 0,771 5,516E-03 0,773 0,257
Pela forca da sua presenca -1,202E-02 0,876 0,273 0,872
Pelas aliancas 2,387E-02 0,857 0,303 0,865

Total da variancia explicada: 74,5%.

Método de rotacdo: obliquo com normalizagdo de Kaiser.
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O Gréfico 12 apresenta os valores préprios recorrendo ao método de
progressdo, a partir do test scree, de Cattell (1966), o qual apoia a decisdo de
procedermos a reten¢do dos dois factores indicados, uma vez que o maior

afastamento entre os valores prdprios se situa entre os dois primeiros factores.
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Grafico 12 — Nimero de componentes extraidas

(modelo bidimensional)

Vejamos agora como cada variavel satura no respectivo factor (Quadro
22): o factor 1 integra todos os itens provenientes da dimensdo sdcio-afectiva
(satisfacao pessoal=0,89; seguranga pessoal=0,85; relacdo emocional=0,81 e
confianca=0,77) e trés dos quatro itens provenientes da dimensdo tarefa
(organizacao=-0,93; trabalho=-0,88 e performance=-0,87). Tal como no
modelo inicial de quatro factores, estas duas dimensGes surgem num Unico
factor, ainda que com saturacGes de sinal diferente: os itens da dimensao
sdcio-afectiva saturam positivamente e os itens referentes a tarefa saturam
negativamente. Ja o factor 2 integra dois itens, um proveniente da dimensao
Imagem (presenca=0,88) e outro proveniente da dimensao perenidade
(aliangas=0,86).
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Por sua vez, no mesmo quadro, verifica-se ainda, de acordo com
Maroco (2003) e Pestana & Gageiro (2003), que as correlagdes entre as
varidveis e os factores se situam em valores considerados muito altos
(organiz{agéo=-0,92) e altos (satisfacao pessoal=0,89; performance=-0,88;
trabalho=-0,87; seguranga pessoal=0,85; relagdgo emocional=0,83 e
confianga=0,77) no factor 1 e altos (presenca=0,87 e aliangas=0,87) no factor
2.

Uma vez encontrado um modelo bidimensional destinado a avaliar os
critérios de eficacia, que encontra acolhimento tedrico na literatura sobre
modelos de eficacia, procedemos seguidamente a uma analise factorial
confirmatdria, no sentido de avaliar se as varidveis observadas se adequam a
estrutura do modelo hipotético de dois factores, de modo a tornar o construto
mais compreensivel (Anderson & Gerbin, 1988).

De acordo com Bentler (1980), uma vez que estamos em presenca de
varidveis do tipo continuo e os dados se aproximam de uma distribuicdo
multinormal, utilizzmos o método da maxima verosimilhanga, para o que
recorremos ao Structural Equation Program (EQS), na versao EQS/Windows.

Os resultados revelam, de um modo geral, um bom ajustamento do
modelo de dois factores, conforme se pode ver no Quadro 23.

Quadro 23 — Analise factorial confirmatdria: indices de ajustamento do modelo de dois factores

MODELO AGFI  NFI RMSR  TLI CFI  RMSEA
(=>0,90)(=>0,90) (=<0,09) (>0,95) (=>0,95) (=<0,06)

Dois Factores 0,91 0,96 0,06 1,00 1,00 0,00

Para iniciar a analise dos resultados, optamos por considerar o indice de
ajustamento global medido a partir do qui-quadrado, dos graus de liberdade e
do respectivo teste de significAncia [X* (26) =25,369; p=0,49], o qual revela
gue ndo se pode excluir a probabilidade de as diferengas entre o modelo

hipotético e a matriz de correlacdes serem devidas a flutuagOes aleatdrias,
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concluindo-se, assim, pela plausabilidade de o modelo hipotético ser uma
representacao das relagdes entre as variaveis. De facto, de acordo com Moreira
(2004), ao contrario do que é habitual, na analise factorial confirmatdria, ndo
devemos rejeitar a hipdtese nula da existéncia de correlagdo entre algumas
variaveis presentes no modelo hipotético e todas as variaveis ausentes. Por
isso, o qui-quadrado nem sempre se torna numa medida fiavel a ter em conta,
sobretudo em amostras de grande dimensdo, ja que a existéncia de
discrepancias minimas pode conduzir a rejeicdo de modelos que, na verdade,
possuem um bom ajustamento.

Como, de acordo também com Moreira (2004), o Adjusted Goodness Of
Fit Index (AGFI) é um indicador que avalia a qualidade do ajustamento sem nos
obrigar a realizagdo do teste de significancia, e o valor a que chegamos (0,91),
é superior a 0,90, revelando, pois, um bom ajustamento, podemos concluir que
aquelas discrepancias sdo, de facto, meramente casuais e que é plausivel que o
modelo de dois factores tenha uma relagdo forte com as variaveis subjacentes.

Ja o indicador que mede a relacdo entre o qui-quadrado e os graus de
liberdade, cujo valor (1,014) se situa entre os parametros recomendados [nivel
aceitavel de 1 a 2, segundo Steiger (1990)], ndo parece suscitar quaisquer
duvidas quanto a ndo rejeicao do modelo.

Hu & Bentler (1999) entendem que, numa analise factorial confirmatdria,
uma vez utilizado o método da maxima verosimilhanga, poderemos decidir com
seguranca sobre a bondade do ajustamento de um modelo hipotético com o
recurso ao indice fornecido pelo Root Mean Square Error Of Approximation
(RMSEA), desde que conjugado com um outro dos indices referidos
habitualmente na literatura. Como o valor que encontramos (RMSEA=0,00) é
igual ou inferior a 0,05, estamos, pois, igualmente em presenca de um bom
ajustamento.

Pode dizer-se, no entanto, que, além disso, os demais critérios, como
sejam, os que sdo definidos a partir dos indices Residual Mean Square Root
(RMSR=0,06), que ¢é inferior a 0,09, o Tucker-Lewis Index (TLI=1,00), que é
superior a 0,90, o Comparative Fit Index (CFI=1,00), que é superior a 0,95, e
finalmente o Normed Fit Index (NFI=0,96), que é superior a 0,90, revelam
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igualmente um bom ajustamento (Bentler, 1992; Byrne, 1994; Arbuckle, 1999;
Steiger, 1990).

A Figura 12 apresenta o diagrama da representacdo dos parametros
estimados, dos residuos e da escala de correlacdo entre construtos. Trata-se de
uma solugdo estandardizada, em que os valores relativos aos erros de medigdo
sdo proporgOes das variancias ndo explicadas. Os parametros relativos a tarefa
(-0,93 para organizacao das tarefas; -0,87 para performance atingida; e -0,84
para nivel de trabalho realizado) correlacionam-se negativamente com os
parametros relativos a esfera socio-afectiva (0,85 para o nivel de
satisfacdo/realizacdo pessoal; 0,81 para o nivel de seguranca pessoal
desenvolvido; 0,80 para a relacdo emocional existente; e 0,73 para o nivel de
confianca atingido). A correlacdo entre os dois factores encontrados € de 0,43.

Os resultados da analise confirmatdria vém corroborar que os dados
observados se adequam a estrutura do modelo hipotético de dois factores.
Temos agora uma estrutura ndao somente mais fiavel e parcimoniosa como
dotada de maior clareza interpretativa do que a estrutura inicial de quatro

factores, que nos vai permitir testar as hipdteses de investigagdo.
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Figura 12 — Andlise confirmatdria, segundo o EQS: representagdo dos parametros

(solucdo estandardizada, em que os valores relativos aos erros de medigdo

sdo proporgdes das variancias ndo explicadas)
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6. Validade e fiabilidade dos instrumentos de medida

A fiabilidade do QDE p6de agora ser confirmada gragas a utilizagdo do
mesmo instrumento de analise numa segunda amostra. Procedeu-se a andlise
da consisténcia interna dos dados provenientes de ambas as amostras com o
recurso ao teste de biparticao (split-half), que revela valores de 0,66 para a
primeira parte e de 0,81 para a segunda. O valor de alpha apurado para o
conjunto dos dados, e envolvendo todas as fases, € de 0,73, ultrapassando,
pois, o0 minimo de 0,70, que é sugerido por Nunnaly (1978).

No que diz respeito as questOes relativas aos critérios de eficacia, a
validade que efectuamos em relacdo a essa parte do QIS foi, como vimos, do
tipo factorial, que €, de acordo com Hill & Hill (2002), o tipo mais sofisticado de
validade convergente.

A fiabilidade da escala de medida do modelo bidimensional a que
chegamos foi efectuada com a utilizacdo da matriz de correlagdo de factores ja
apresentada no final da analise factorial, recorrendo as correlagdes entre os
itens e cada factor. O ajpha de Cronbach, que utilizamos inicialmente para a
avaliagdo da consisténcia interna, ndo péde ser usado agora, uma vez que as
varidveis que constituem o factor 1 se correlacionam negativamente e o seu
uso violaria a respectiva consisténcia (Pestana & Gageiro, 2003). Resta-nos o
recurso as correlagdes de Pearson entre os itens e o respectivo factor, que
analisamos ja no Quadro 22, ao mesmo tempo que analisamos o grau de
saturacdo de cada item no respectivo factor. Trata-se de um outro modo de
acautelar a inexisténcia de inconsisténcias, sendo que os valores de Pearson
oscilam entre muito alto (-0,92) para o item organizacdao e moderado (0,77)
para o item confianca, quando a correlagao é com o factor 1, e sdo altos (0,87)
para ambos o0s itens que se correlacionam com o factor 2.

Estamos, pois, perante um modelo de eficacia que serve os propdsitos
da nossa investigagao.
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7. Resultados
7.1. Resultados referentes as variaveis sdcio-organizacionais

Uma vez encontrados dois critérios de eficacia, que designaremos
provisoriamente como factor 1 e factor 2, que se juntam as variaveis indice de
grupalidade e percepcdo sobre a fusdo, a que ja fizemos referéncia, estamos
agora em condicOes de testar as nossas hipoteses de investigagao.

Numa primeira analise exploratdria dos resultados, fomos verificar se
existe algum efeito das varidveis sdcio-demograficas ou sdcio-organizacionais
sobre as variaveis categoria social, indice de grupalidade, percepcao sobre a
fusdo e factores 1 e 2 dos critérios de eficacia.

Tal como no primeiro estudo, efectuamos para esse efeito uma série de
testes estatisticos — o t test ou o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney,
conforme ha ou nado violacdo dos critérios de aplicabilidade, nomeadamente em
relagdo a normalidade ou a igualdade de variancias. Foram ainda utilizados a
Anova, quando as variaveis tinham mais do que duas categorias, e o teste nao-
paramétrico equivalente de Kruskal-Wallis no caso de existir violagao dos
critérios de normalidade ou de homocedasticidade (Pestana & Gageiro, 2003;
Guimaraes & Cabral, 1997).

N3o foram detectados efeitos da variavel idade sobre nenhuma das
outras varidveis em analise, a saber: categoria social [X* (3) =6,376; p=0,095];
indice de grupalidade [F (3, 87) =1,293; p=0,282]; percepcao sobre a fusao
[(X2 (3)=6,144; p=0,105]; factor 1[X2(3)=3,542; p=0,315] e factor 2 [ F(3,
91)=0,406; p=0,749].

A mesma auséncia de efeitos foi verificada no que diz respeito a variavel
género sobre a categoria social [X*(1)=1,715;p=0,190], o indice de grupalidade
[t (90) =-0,908; p=0,366], a percepgao sobre a fusado [t (92) =-1,118; p=]eo
factor2 [t (94) =0,725; p=0,470], tendo-se, no entanto, detectado efeitos
sobre o factor 1 [t (94) =2,317); p=0,023].

Finalmente, ndo se verificou também nenhuma relagdo significativa
entre a variavel habilitacdes literarias e as demais variaveis: categoria social [X*
(2) =0,105; p=0,949]; indice de grupalidade [F (2, 89) =2,256; p=0,111],
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percepcao sobre a fusao [F (2, 91) =0,757; p=0,472], factor 1 [F (2, 93)
=0,219; p=0,803] e factor 2 [F (2, 93) =0,222; p=0,801].

Ao contrario, foram detectados efeitos da variavel empresa de origem,
sobre as varidveis categoria social [X*(5)=29,330; p=0,000]; indice de
grupalidade [X2 (6) =14,071; p=0,029], percepcdo sobre a fusdo [F (6, 76)
=3,161; p=0,008] e factor 1 [X*> (6) =25,486; p=0,000]. Todavia, ndo foi
detectado nenhum efeito da varidvel empresa de origem sobre o factor 2 [X?
(6) =11,095; p=0,085].

No que diz respeito a variavel gestor/membro de equipa, nota-se a
existéncia de efeito sobre as varidveis categoria social [X* (1) =4,796;
p=0,029]), indice de grupalidade (U=404,000; p=0,010) e percepgao sobre a
fusdo [t (92) =2,115; p=0,037] e auséncia de efeito quando se consideram as
variaveis factor 1 (U=641,500; p=0,570) e factor 2 (U=617,500; p=0,428).

De igual modo, no que diz respeito a variavel Gltima promogao, verifica-
se a existéncia de efeito no que diz respeito as varidveis categoria social [X* (2)
=8,291; p=0,016]; indice de grupalidade [X* (2) =10,857; p=0,004] e
percepcdo sobre a fusdo [X* (2) =12,391; p=0,002] e auséncia de efeito
quando consideramos as variaveis factor 1 [X* (2) =0,726 p=0,696] e factor 2
[F (2, 91) =0,043; p=0,958].

As sucessivas analises que foram sendo efectuadas revelam, pois, a
existéncia de efeito de interaccdo entre as varidveis sdcio-organizacionais
empresa de origem, gestor/membro de equipa e data da Gltima promogdo e as
varidveis em estudo, como sejam, categoria social, indice de grupalidade e
percepcdo sobre a fusdo, no caso das duas Ultimas, e ainda aquelas varidveis
mais o critério de eficacia factor 1, no caso da variavel empresa de origem. Ja o
efeito da varidvel sdcio-demografica género sobre o factor 1 ndo é relevante
nesta analise, na medida em que ndo surge associado a outra variavel.

Decidimos, por isso, clarificar melhor aquele efeito de interacgao, com o
proposito de melhorarmos as nossas hipdteses de investigagdo. O passo
seguinte foi a realizacdo de um procedimento estatistico que respondesse a
necessidade de controlar o efeito da variavel empresa de origem sobre as
variaveis categoria social, indice de grupalidade, percepcdo sobre a fusdao e

critério de eficacia factorl. Tal como no primeiro estudo, optamos pela analise
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de regressdo logistica, que é um método alternativo a analise de regresssao
linear, cujas condicBes de aplicacdo exigem que as varidveis independentes
sejam do tipo continuo ou categdrico, sem que sejam requeridas quaisquer
outras condicdes excepcionais, nomeadamente a existéncia de normalidade dos
dados (Barros, 2004).

Quadro 24 — Efeito da variavel empresa de origem: analise de regressdo logistica,

método descendente stepwise (racio de maxima verosimilhanga)

Variaveis Wald Sig Score Sig
Em equacao
Categoria Social 5,057 0,025

Fora da equagao

Indice de Grupalidade 0,362 0,331
Percepcao sobre a fusao 0,944 0,548
Factor 1 0,001 0,975
Overall Statistics 1,475 0,688

X?(1)=0,002 p=0,968 (teste de ajustamento de Hosmer & Lemeshow)

Utilizzmos o método descendente stepwise (racio de maxima
verosimilhanca), uma vez que ndo existe informagdo tedrica sobre o
comportamento da varidvel dependente face as varidveis independentes,
também designadas respectivamente como enddgenas ou exdgenas, de acordo
com Pestana & Gageiro (2005). O teste de Hosmer & Lemeshow indica que nao
existem diferencas entre os valores observados e os previstos, pelo que ha
indicios de que o modelo se ajusta bem aos dados [X? (1) =0,002; p=0,968]. A
solucdo estimada prevé 80,5% dos resultados contra 59,7% apenas com a
variavel constante, e explica uma varidncia (R?) situada entre 41,2% e 55,6%,
de acordo, respectivamente, com os testes de Cox & Snell e de Nagelkerke.

Conforme se pode verificar no Quadro 24, a Unica variavel independente que
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entra em equacdo é a categoria social, com um Wald de 5,057 (p=0,025).
Ficam fora da equacdo as variaveis indice de grupalidade (p=0,548), percepgao
sobre a fusdo (0,331) e o critério de eficacia factor 1 (p=0,975). Temos, pois,
que é a categoria social que ajuda a prever de forma significativa a variavel
empresa de origem e ndo o seu efeito interactivo com as demais variaveis
indice de grupalidade, percepcdo sobre a fusdo e critério de eficacia factor 1.
Com efeito, os membros das equipas que foram recrutados directa ou
indirectamente para a empresa adquirente apresentam uma ordenagao média
da categoria social relacionada com a mesma empresa, enquanto os que foram
recrutados para a empresa adquirida tendem a identificar-se mais com esta
empresa.

Deste modo, estamos em condi¢des de formular uma hipdtese que
releva tdo-somente o grau de significancia com que a varidvel empresa de
origem se associa a variavel categoria social, ao mesmo tempo que,
prudentemente, consideraremos a existéncia deste efeito de controlo, sempre
que analisarmos as categorias sociais na presenca de outras variaveis, que nao
as que agora foram analisadas, uma vez que em relagdao a estas ndo existe
colinearidade (Guéguen, 1999; Pestana & Gageiro, 2005).

A hipdtese de investigacdo que pretendemos analisar a partir desta
variavel sdcio-organizacional € a seguinte:

Hipdtese 5 — Numa situagdo de aquisicao de empresa que se sobrepde a
outra situacdo pds-fusao ainda existente, os membros das equipas recrutados a
partir das empresas da fusao anterior tendem a identificar-se mais com a
empresa adquirente, enquanto os membros das equipas provenientes da

empresa adquirida tendem a identificar-se mais com a sua empresa de origem.

Conduzimos seguidamente uma outra analise de regressao logistica,
agora para verificar se existe algum efeito da variavel gestor/membro de equipa
sobre as varidveis categoria social, indice de grupalidade e percepgao sobre a
fusao.
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Quadro 25 — Efeito da varidvel gestor/membro de equipa: analise de regressdo logistica,

método descendente stepwise (racio de maxima verosimilhanga)

Variaveis _ Wald Sig Score Sig

Em equagao

indice de Grupalidade 5,723 0,017

Fora da equagdo

Categoria Social 4,467 0,215
Percepcao sobre a fusdo 0,802 0,371
Overall Statistics 4,507 0,342

X? (7) =7,848 p=0,346 (teste de ajustamento de Hosmer & Lemeshow)

O modelo estimado (Quadro 25) indicia um bom ajustamento, conforme
se pode verificar a partir dos resultados do teste de Hosmer & Lemeshow [(X?
(7)=7,848; p=0,346], mas prevé apenas entre 7,4% e 11,8% de variancia,
sendo ainda que os resultados correctos previstos diminuem em relagao ao
modelo sé com a varidvel constante (de 80,7% para 79,5%). Apesar do modelo
ndo ser, por isso, robusto, verifica-se que apenas a variavel indice de
grupalidade entrou em equagdo com um Wald significativo (5,723; p= 0,017) e
que as variaveis independentes percepgdo sobre a fusao (p=0,371) e categoria
social (p=0,552) ndo chegaram a entrar em equacao (overall statistics= 4,507,
p= 0,342), nao ajudando, pois, o seu efeito interactivo a prever
significativamente a varidvel gestor/membro de equipa.

A hipdtese a formular devera ter em conta apenas o efeito da variavel
gestor/membro de equipa sobre a varidvel indice de grupalidade, que ja
haviamos detectado anteriormente (U=404,000; p=0,010). Prudentemente,
ainda, tal como no primeiro estudo, utilizaremos, sempre que possivel, o split
file do SPSS, a fim de diferenciar as duas situacdes gestor/membro de equipa e,

desse modo, acautelar que, noutras hipdteses, que relevem uma associagao
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com o indice de grupalidade, quando referirmos membros de equipas, estamos

a excluir, de facto, da analise os gestores das equipas.

Hipdteses 6 — Num processo poés-fusdo, os gestores das equipas
apresentam um nivel de percepcdo do desenvolvimento grupal

significativamente mais elevado do que os membros das equipas.

Os gestores das equipas apresentam um nivel de percepgao de
desenvolvimento grupal superior (indice de grupalidade 2,6) do que o nivel de
percepcao de desenvolvimento que € apresentado pelos membros das equipas
(indice 2,1), sendo que estas diferencas sdo significativas, como ja vimos
(U=404,000; p=0,010), quando apresentamos o efeito de controlo das

variaveis sbcio-organizacionais.

Finalmente, analisdmos o efeito da variavel Ultima promogdo sobre as
varidveis categoria social, indice de grupalidade e percepgao sobre a fusao
(Quadro 26).

Quadro 26 — Efeito da varidvel Ultima promocao: analise de regressao logistica,

método descendente stepwise (racio de maxima verosimilhanga)

Variaveis Wald Sig Score Sig

Em equacao

Indice de Grupalidade 7,811 0,005

Fora da equagdo

Categoria Social 2,549 0,467
Percepcdo sobre a fusao 2,798 0,094
Overall Statistics 4,122 0,390

X?(8)=3,795; p=0,875 (teste de ajustamento de Hosmer & Lemeshow)

299



Tal como na regressao logistica anterior, embora o teste de Hosmer &
Lemeshow revele uma boa adequabilidade do modelo [X* (8) =3,795;
p=0,875], a variancia a partir do coeficiente de determinagao (RY) de
Nagelkerke ndo ultrapassa 14,5% de explicagao e a percentagem de resultados
correctos previstos (79,5%) € inferior em relagdo ao modelo que apenas inclui
a constante (80,7%). Conforme se pode ver no Quadro 26, de igual modo,
contudo, a variavel indice de grupalidade entrou em equagao com um Wald
significativo (7,811; p=0,005), sendo que igualmente as varidveis percepgao
sobre a fusdo (p= 0,094) e categoria social (p= 0,467) nao chegaram a entrar
em equacao (overall statistics= 4,122; p= 0,390). Prudentemente, pois,
concluiremos também pela inexisténcia de efeito interactivo entre as trés
varidveis, que ajude a prever significativamente a variavel Ultima promogao.

Nestes termos, a hipotese é apresentada de acordo com a seguinte formulagao:

Hipdtese 7 — Numa situagdo pds-fusdo, quanto mais os membros das
equipas foram promovidos na empresa adquirida menos elevados sdao os niveis
de percepcao do desenvolvimento grupal; quanto mais foram promovidos na
empresa adquirente mais elevados s3ao o0s niveis de percepcdo do

desenvolvimento grupal.

O indice de grupalidade dos membros das equipas &, com efeito,
significativamente diferente, consoante a Ultima promogdo é ou ndo efectuada
na empresa adquirente. Os membros que foram promovidos na empresa
adquirida apresentam um indice de grupalidade (2,1), que € inferior ao indice
de grupalidade dos membros das equipas que foram promovidos na empresa
adquirente (2,5), sendo que estas diferencas sao estatisticamente significativas
[X*(2)=8,291; p=0,016].

7.2. Resultados referentes as hipdteses iniciais de investigacao

Uma vez concluida a primeira exploracao dos dados em torno das
variaveis socio-demograficas e sdcio-organizacionais, as quais, tal como no

primeiro estudo, nos levaram igualmente a derivagdo de hipdteses de
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investigacdo ndo previstas no desenho inicial, mas que sdo, sem duvida,
pertinentes para a compreensdao geral das questdes que vimos tratando,
vejamos agora os resultados referentes as duas hipdteses iniciais formuladas no
estudo numero dois.

Hipotese 1 — Num estadio pds-fusdo, quanto mais os membros das
equipas se identificam, em primeiro lugar, com a empresa adquirente mais
elevados s3o os niveis de percepcdo do desenvolvimento grupal. Quanto mais
0s membros das equipas se identificam, em primeiro lugar, com a empresa
adquirida menos elevados sdao os niveis de percepgao do desenvolvimento
grupal. Quanto mais os membros das equipas se identificam com a empresa
adquirente ou com a empresa adquirida, em terceiro lugar, mais elevados sdo

0s niveis de percepgao do desenvolvimento grupal.

Hipdtese 2 — Numa fusdo, existe uma relagao entre a identificacdo com a
empresa adquirente e a identificacdo com a empresa adquirida, a qual é
mediada por critérios de eficacia centrados nas dimensdes social, tarefa,
imagem e perenidade.

O Quadro 27 apresenta os resultados a que chegamos apds termos
procedido a uma analise comparativa entre as categorias sociais empresa
adquirente e empresa adquirida relativamente as varidveis percepgao sobre a
fusdo, indice de grupalidade, critério de eficacia factor 1 e critério de eficacia
factor 2, conforme as categorias sociais foram colocadas em primeiro ou
terceiro lugar na respectiva hierarquizagao.

Pretendemos analisar os resultados, conforme as escolhas foram
efectuadas em primeiro ou terceiro lugar, pois detectamos diferengas nas duas
situagBes, que nos podem ajudar a uma melhor compreensao das hipdteses de
investigacao.

De modo a verificar se existem diferengas significativas entre as duas
categorias sociais, utilizamos o t-test nas variaveis percepcdo sobre a fusdo e

indice de grupalidade e o teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney nas variaveis
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critérios de eficacia factor 1 e factor 2, uma vez que neste caso os resultados
nao seguem uma distribuicao normal.

Quadro 27 — Percepgao sobre a fusao, indice de grupalidade e critérios de eficacia
segundo a categoria social empresa pds-fusdo colocada em primeiro

e terceiro lugares (nivel membro de equipa, N= 71)

Categoria Social Percepgao Indice Critérios de eficacia
De
sobre fusdao  grupalidade Factor 1 Factor 2

10 (¥) 30(ns) 19(¥) 30(ns) 1°0(*¥) 3°(ns) 10 (*¥) 3°(ns)

Empresa adquirente 4,8 3,7 2,4 2,2 -0,47 0,50 -0,17 0,25

Empresa adquirida 2,4 3,8 1,6 2,3 2,07 -0,51 0,96 0,35

* < 0,001
ns — nao significativo

Os membros das equipas que se identificam, em primeiro lugar, com a
empresa adquirente e com a empresa adquirida apresentam diferengas
significativas entre a forma como percepcionam a nova situagao pos-fusao,
respectivamente, 4,8 e 2,4, numa escala de 1 a 7 [t (66) =-4,444; p=0,000].
Quando a comparacdo é efectuada, porém, em terceiro lugar, os valores
situam-se em 3,7 em relacdo aos primeiros e em 3,8 em relagdo aos segundos,
nao havendo diferencas estatisticamente significativas entre as duas categorias
sociais [t (18) = -0,231; p=0,820].

Verifica-se também que os membros das equipas que se identificam, em
primeiro lugar, com a empresa adquirente apresentam um indice de
grupalidade de 2,4, enquanto os membros das equipas que se identificam com
a empresa adquirida apresentam um indice de grupalidade de 1,6, sendo que a
diferenca entre as duas categorias é estatisticamente significativa [t (69) = -
6,889; p=0,000]. Porém, quando comparamos o indice de grupalidade dos
membros das equipas que se identificam com a empresa adquirente (2,2) com

0os membros que se identificam com a empresa adquirida (2,3), mas, em
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terceiro lugar, verificamos que nao existem diferencas significativas [t (18) = -
0,231; p= 0,820].

Efectudmos a mesma comparacdo em relagdo aos dois critérios de
eﬁcécia.' Quando a comparagao é efectuada com as escolhas colocadas em
primeiro lugar, as categorias sociais empresa adquirente e empresa adquirida
revelam diferencas significativas (U=0,000; p=0,000), relativamente ao factor
1, respectivamente, com os scores factoriais de -0,47 e 2,07, a que
correspondem ordenacbes médias no teste de Mann-Whitney de 63,5 e 55,8,
respectivamente. Porém, quando a comparacdo é efectuada com as mesmas
categorias sociais, mas, colocadas em terceiro lugar, os scores factorias,
respectivamente, 0,50 e -0,51, a que correspondem ordenagdes médias de 12,6
e 8,4, nao apresentam diferencas estatisticamente significativas (U=31,000;
p=0,140).

O critério de eficacia factor 2 revela um comportamento semelhante ao
factor 1. Quando a comparacdo é efectuada em primeiro lugar, ha diferencas
significativas (U=123,000; p=0,000) entre os scores factoriais relativos a
empresa adquirente e a empresa adquirida, respectivamente, com valores de -
0,17 e 0,96, a que correspondem ordenacdes médias de 55,8 e 30,2,
respectivamente. Quando a comparacdo € efectuada entre os scores factoriais
relativos as categorias sociais empresa adquirente e empresa adquirida, mas,
escolhidas em terceiro lugar, os valores, respectivamente, de 0,25 e 0,35, a que
correspondem ordenacbes médias de 11,7 e 9,9 segundo o teste de Mann-
Whitney, nao apresentam diferengas estatisticamente significativas (U=43,000;
p=0,547).

Estes resultados confirmam as hipoteses que formulamos, no primeiro
estudo, a propdsito da relacdo entre a identificacdo com as categorias sociais
pré-fusdo e o indice de grupalidade e o efeito dissipador das forcas tensionais
provenientes das categorias sociais pré-fusdo quando elas se movem da
primeira para a terceira posi¢gao no endogrupo.

Sendo, embora, esta constatacdo uma oportunidade para testarmos
empiricamente alguns dos aspectos da teoria da identidade social,
nomeadamente em torno de uma identidade dual nos processos de fusao, o

nosso objectivo é centrarmo-nos mais nas forgas provenientes das categorias
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sociais pré-fusdo e pods-fusdo, que tém impacto no desenvolvimento
maturacional das equipas. Vamos, por isso, prosseguir o nosso trabalho,
analisando as categorias sociais empresa adquirente versus empresa adquirida,

a partir das escolhas efectuadas, em primeiro lugar, no endogrupo.

Os resultados apresentados no Quadro 28 confirmam também a
hipétese formulada no primeiro estudo relativamente a relagdo entre as
categorias sociais e o desenvolvimento das equipas, segundo o nivel grupal,
conforme veremos a seguir. Tal como no primeiro estudo, tivemos que nos
assegurar que os dados a tratar no nivel grupal respeitam os critérios de
agregacao a que nos impusemos. O Quadro 28 apresenta os resultados do
indice de concordancia ADw, 0s quais recomendaram a exclusao das equipas
n% 3, 5, 6 e 11, uma vez que os resultados apresentados na variavel
percepgdo sobre a fusdo ultrapassavam o cut point de 0,83. Optamos, porém,
em sua vez, por excluir do nivel de andlise grupal a referida variavel, pois a
eliminacdo de quatro equipas, face a dimensdo da amostra, ndo nos pareceu
ser a alternativa mais conveniente. No que diz respeito ao critério de eficacia
factor 2, dado que o valor de F esta praticamente no limiar de 1 (0,94),
indiciando que a variancia entre grupos € praticamente igual a variancia dentro
dos grupos, e o indice ADy (0,68 para um cut point recomendado de 1,17), que
é uma medida de correlacdo intraclasse, é bastante confortavel, decidimos
inclui-lo na analise grupal.

Quadro 28 — Critério de agregacao de dados individuais em equipa segundo os

indices de concordancia ADy e F

AD

F
M DP Minimo Maximo  (Anova)

Indice de grupalidade 0,46 0,13 0,20 0,69 2,6*
Percepcao sobre a

fusao 1,09 0,53 0,00 1,94 2,1*
Critério de eficacia F1 0,51 0,28 0,14 1,09 1,8*
Critério de eficacia F2 0,68 0,26 0,20 1,14 0,9
*p < 0,05
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Decidimos comparar as equipas de acordo com um cut point na
frequéncia das categorias sociais relacionadas com a empresa adquirida, com
base nas respostas dos respectivos membros, conforme as equipas tinham até
duas ou mais de trés das referidas categorias (Quadro 29).

Os resultados revelam que as equipas que tém até duas categorias
sociais relacionadas com a empresa adquirida tém um indice de grupalidade de
2,5 e as que tém mais de trés categorias um indice de 2,1, sendo que estas
diferencas sao significativas (U=4,000; p=0,045). Estes resultados confirmam o
coeficiente de correlagdo entre o racio de identidade e o nivel de
desenvolvimento das equipas, segundo o nivel grupal, que apresentamos no
primeiro estudo, e sao ainda concordantes com os resultados apresentados,

segundo o nivel individual, em ambos os estudos.

Quadro 29 - Indice de grupalidade e critérios de eficacia segundo a categoria
social empresa pos-fusdo (nivel equipa, N=11)

Categoria Social Indice Critérios de eficacia
Empresa adquirida grupla)l?dade Factor 1 Factor 2
(*) (*) (ns)
0 - 2 categorias 2;5 -0,42 -0,17
3 ou > categorias 2,1 0,21 -3,83
* <0,05

ns — nao significativo

Podemos, pois, concluir que quanto mais as equipas apresentam, em
primeiro lugar, um maior nimero de categorias sociais relacionadas com a
empresa adquirida menor é o seu nivel de desenvolvimento grupal.

A continuacdo da andlise do mesmo quadro revela, porém, que o0s
critérios de eficacia factor 1 e factor 2 apresentam comportamentos diferentes,

quando se comparam aquelas duas categorias. Com efeito, o score factorial do
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factor 1 é de -0,42, nas equipas com duas ou menos de duas categorias, e de
0,21, nas equipas com trés ou mais de trés categorias, sendo esta diferenga
significativa (U=0,000; p= 0,006). Ja o score factorial do factor 2 € de -0,17, no
primeiro caso, e de -3,83, no segundo, sem que haja, no entanto, diferengas
significativas (U=012,000; p= 0,584).

Estes resultados confirmam, no nivel grupal, as diferengas relativamente
ao comportamento do critério de eficacia factor 1, consoante analisamos a
categoria social empresa adquirente ou empresa adquirida. Nao confirmam,
todavia, as diferencas que encontramos, no nivel-individual, relativamente ao
comportamento do factor 2.

Podemos, pois, resumir que existem diferencas estatisticamente
significativas entre as categorias sociais colocadas, em primeiro lugar, no que
diz respeito a percepgdo sobre a fusdo, ao indice de grupalidade e aos critérios
de eficacia, segundo o nivel individual e grupal, excepto relativamente ao factor
2, em que essas diferencas ndo se manifestam no nivel grupal, e com excepgao
ainda da variavel percepcdo sobre a fusdo, que ndo pode ser analisada neste
ultimo nivel.

A questdo que se coloca, neste momento, é a de saber em que medida
os factores de eficacia podem influenciar a relagdo entre as restantes variaveis.
Uma resposta estatistica a esta questdo ajudar-nos-ia, de acordo com a nossa
hipotese de investigacdo, a compreender melhor a natureza das forgas
tensionais que se produzem em torno das categorias sociais, nos processos de
fusao.

Decidimos, por isso, proceder a uma analise multidimensional, a fim de
verificar se existe alguma associacdo entre as varidveis categoria social,
percepcdo sobre a fusdo e indice de grupalidade que possa estar a ser
influenciada pelos critérios de eficacia factor 1 e factor 2.

Decidimos analisar essa associacdo nos niveis individual e grupal, a fim
de verificar se o efeito de controlo, a existir, se manifesta de igual modo
naqueles dois niveis, uma vez que, como ja vimos, o factor 2 ndo revela
diferencas significativas no nivel grupal. A varidvel percepgao sobre a fusao foi
excluida da analise no nivel grupal.
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Optamos pelo método das correlacdes parciais, que assenta nos mesmos
principios das técnicas de andlise multidimensional sem, no entanto, obrigar as
mesmas condigdes de aplicagdo, nomeadamente no que diz respeito aos
critérios' de normalidade e homocedasticidade das respectivas varidveis
(Guéguen, 1999). A opcdo teve ainda a ver com a dimensdo da amostra a nivel
grupal (N=11), que ndo aconselha a alternativa da analise de regressao
logistica, a qual, sendo, com efeito, viavel no nivel individual, tornaria a
comparacdo entre os dois niveis de analise de mais dificil compreensao.

Antes, porém, e de acordo com a recomendacdo de Hays (1981),
asseguramo-nos que existe uma relagdo entre todas as variaveis em analise,
conforme podemos verificar no Quadro 30, no que diz respeito as varidveis,
segundo o nivel individual, e no Quadro 31, em relagdo as variaveis, segundo o
nivel grupal.

Quadro 30 — Correlacdes (r de Pearson) entre categoria social pos-fusdo, percepgao sobre
o processo de fusdo, indice de grupalidade e critérios de eficacia (nivel

membro de equipa; n=98)

1 2 3 4 5
1. Categoria social pés fusdo 1,00 0,36* 0,35* -0,66* -0,35*
2. Percepcao sobre a fusdao 1,00 0,40* -0,51* -0,12
3. Indice de grupalidade 1,00 -0,41* -0,20
4. Critério de eficacia — Factor 1 1,00 0,33*
5. Critério de eficacia — Factor 2 1,00
* < 0,05

Conforme podemos verificar, de facto, no Quadro 30, o qual apresenta
as correlagbes de Pearson no nivel individual entre as variaveis categoria social
pos-fusdo, percepcdo sobre o processo de fusdo, indice de grupalidade e
critérios de eficacia factor 1 e factor 2, constata-se que a variavel categoria
social se correlaciona significativamente com todas as demais variaveis, sendo

positivamente com a percepcdo sobre a fusdo (0,36) e com o indice de
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grupalidade (0,35) e negativamente com o factor 1 (0,66) e com o factor 2
(0,35). A variavel percepcao sobre a fusdo correlaciona-se significativa e
positivamente com o indice de grupalidade (0,40) e significativa e
negativamente com o factor 1 (-0,51). A varidvel indice de grupalidade
correlaciona-se significativa e negativamente com o factor 1 (0,41). Finalmente,
existe uma correlacdo positiva significativa entre os dois critérios de eficacia
factor 1 e factor 2 (0,33).

Vejamos agora as relages entre as varidveis categoria social, indice de
grupalidade e critérios de eficacia factor 1 e factor 2 no nivel grupal (Quadro 3),
recorrendo ao teste de correlagdo de Spearman, uma vez que existe violagcdo
da normalidade. Como dissemos, a variavel percepcao sobre a fusao ndo foi
considerada neste nivel de andlise, ja que a sua utilizagdo, de acordo com os
critérios de agregacdo a que nos obrigamos, implicaria a exclusdo de quatro

equipas, o que significaria, portanto, uma redugdo substancial da dimensao da

amostra.
Quadro 31 — CorrelacBes (r6 de Spearman) entre categorias sociais pos-fusdo,
indice de grupalidade e critérios de eficacia (nivel equipa; n=11)
i 2 3 4
1. Categoria social pos fusdao 1,00 0,62* -0,74** -0,21
2. Indice de grupalidade 1,00 -0,70%  -0,69*
3. Critério de eficacia - Factor 1 1,00 0,40
4. Critério de eficacia — Factor 2 1,00
* < 0,05
** < 0,01

Existe uma correlacdo positiva entre a variavel categoria social e a
variavel indice de grupalidade (0,62), bem como correlagdes negativas entre
categoria social e o factor 1 (-0,74) e o factor 2 (-0,21), sendo que apenas as

duas primeiras sdo significativas. O indice de grupalidade correlaciona-se
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negativa e significativamente com o factor 1 (-0,70) e com o factor 2 (-0,69).
Finalmente, o factor 1 correlaciona-se positiva e nado significativamente com o
factor 2 (0,40).

Vejamos agora os resultados das correlagdes parciais. O Quadro 32
apresenta as correlagdes de ordem zero e as correlagdes parciais de primeira
ordem, segundo o nivel individual, quando se controla o efeito da variavel
factor 1. Conforme se pode verificar, quando se elimina a variavel factor 1, as
diferencas entre os coeficientes das correlagdes de ordem zero e os coeficientes
das correlagdes parciais de primeira ordem sao acentuadas, descendo de 0,37
(p=0,000) para 0,03 (p=0,819), no caso da associagdao categoria social —
percepcao sobre fusao, de 0,35 (p=0,001) para 0,10 (p=0,347), no caso da
associacdo categoria social — indice de grupalidade, e de 0,40 (p=0,000) para
0,23 (p=0,033), no caso da associacdo percepcdo sobre a fusdo — indice de
grupalidade. Os coeficientes de determinacdo (R?) revelam ainda que, quando
se anula o efeito do factor 1, a variancia explicada pela associacdo categoria
social — percepcdo sobre a fusdo baixa de 14% para 0,04% e a que é explicada
pela associagdo categoria social — indice de grupalidade desce de 12,2% para
1,1%.

O Quadro 33 apresenta as correlagdes de ordem zero e as correlagbes
parciais de primeira ordem, igualmente segundo o nivel individual, quando a
variavel de controlo é o factor 2. Conforme se pode verificar, quando se elimina
o Factor 2, existe uma pequena diferenca entre as correlagdes de ordem zero,
gue apresenta o valor de 0,35 (p=0,001), e as correlagdes parciais de primeira
ordem, cujo valor é de 0,30 (p=0,004), na associacdo categoria social — indice
de grupalidade, a que corresponde uma variagao dos respectivos coeficientes
de determinaggo (R?) entre 12,1% e 9,3%.
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Quadro 32 — Correlacdes de ordem zero e correlacdes parciais de primeira ordem controladas pelo
critério de eficacia factor 1 entre as variaveis categoria social, percepcéo sobre a fusdo e
indice de grupalidade (nivel individual) e entre categoria social e indice de grupalidade
(nivel grupal)

Variaveis Correlacoes de ordem Correlacdes de primeira
Zero Ordem
1 2 3 1 2 3

Nivel individual

1. Categoria Social 1,00 0,35% 0,37 1,00 0,10 0,03
2. Indice de Grupalidade 1,00 0,40%* 1,00 0,23%*
3. Percepcao sobre a fusao 1,00 1,00
Nivel grupal

1. Categoria Social 1,00 0,60** 1,00 0,08
2. Indice de Grupalidade 1,00 1,00

* < 0,001

** < 0,05

De seguida, procedemos a mesma analise, mas agora segundo o nivel
grupal. Como ja dissemos, optamos por excluir da andlise a variavel percepcdo
sobre a fusdo, uma vez que os respectivos critérios de agregacdo (Quadro 29)
recomendariam em alternativa que se procedesse a eliminacdo de quatro
equipas.

Conforme podemos verificar no Quadro 32, existe uma diferenca muito
acentuada entre o coeficiente da correlagdao de ordem zero e o coeficiente de
correlacdo parcial de primeira ordem, quando se elimina a variavel factor 1,
notando-se uma descida de 0,60 (p=0,049) para 0,08 (p=0,825) no caso da
associacao categoria social — indice de grupalidade. Os respectivos coeficientes
de determinacdo (R?) mostram, com efeito, uma diferenca acentuada na

variancia explicada pela eliminacdo do mesmo factor, com os valores a
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descerem de 36,4% para 0,06%, na associacdo categoria social — indice de
grupalidade.

Finalmente, ainda, no nivel grupal, colocamos como variavel de controlo
0 critério de eficacia factor 2. Conforme podemos verificar no Quadro 33, a
diferenca entre os coeficientes de correlagao de ordem zero (0,60) e os
coeficientes das correlages parciais de primeira ordem (0,59) é praticamente
inexistente, no caso da associacao categoria social — indice de grupalidade, com

um coeficiente de determinacdo (R?) a variar, respectivamente, entre 36,4% e
34,6%.

Quadro 33 — Correlagdes de ordem zero e correlagdes parciais de primeira ordem controladas
pelo critério de eficacia factor 2 entre as varidveis categoria social, percepcao sobre
a fusdo e indice de grupalidade (nivel individual) e entre categoria social e indice de

grupalidade (nivel grupal)

Variaveis Correlacoes de ordem Correlagdes de primeira
Zero Ordem
i 2 3 1 2 3

Nivel individual

1. Categoria Social 1,00 0,35* 0, 37* 1,00 0,30* 0,35*
2. Indice de Grupalidade 1,00 0,40* 1,00 0,38*
3. Percepcao sobre a fusdo 1,00 1,00
Nivel grupal

1. Categoria Social 1,00 0,60%* 1,00 0,59
2. Indice de Grupalidade 1,00 1,00

* < 0,001

** < 0,05

Os resultados das correlacdes parciais que acabamos de apresentar
colocam em evidéncia o efeito de controlo do critério de eficacia factor 1 sobre
as variaveis categoria social, indice de grupalidade e percepgao sobre a fusdo,

segundo o nivel individual, e sobre as duas primeiras, segundo o nivel grupal.
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Ja o factor 2 ndo sugere a existéncia de qualquer efeito significativo sobre as

mesmas variaveis, tanto no nivel individual como grupal.
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8. Discussao dos resultados
8.1. Validacdo das hipdteses formuladas no primeiro estudo

Num primeiro momento, tal como dissemos no inicio do estudo nimero
dois, pretendemos verificar se as hipdteses formuladas no primeiro estudo sao
ou ndo consistentes com os resultados agora apresentados. E o que nos
propomos fazer a seguir, iniciando esta discussdo com as hipdteses que tém
como varidveis as variaveis sdcio-organizacionais: empresa de origem,
gestor/membro de equipa e Ultima promogdo, pela mesma ordem com que
foram sendo formuladas na apresentagao dos resultados.

De um modo geral, o comportamento destas variaveis relativamente ao
indice de grupalidade corrobora as conclusdes do estudo anterior. Isso é
evidente no que diz respeito as varidveis gestor/membro de equipa e Ultima
promoc¢do, as quais sugerem a existéncia de forcas impulsoras do
desenvolvimento grupal provenientes do estatuto dos membros das equipas. Na
verdade, tanto a nomeagao para a categoria de gestor de uma equipa como a
atribuicdo de uma promogao sao factores que podem contribuir para a
mobilidade social, sendo que, neste aspecto, os resultados sdao consistentes
com a teoria da identidade social relativamente a permeabilidade das fronteiras
intergrupo e com a sua articulagao, tal como fomos defendendo, com a teoria
dos sistemas dinamicos.

No que diz respeito a varidvel empresa de origem, é interessante reflectir
um pouco nas diferencas que foram encontradas relativamente ao indice de
grupalidade dos membros provenientes da empresa adquirente versus empresa
adquirida. Enquanto, no primeiro estudo, persistiram diferencas na fase pds-
fusdo, de acordo com as empresas pré-fusdo, de onde foram recrutados os
membros das equipas, isso nao aconteceu neste estudo. As diferencas,
estatisticamente significativas, que foram agora encontradas sao em fungao do
recrutamento ter sido efectuado na empresa adquirente ou na empresa
adquirida. De facto, ndo obstante estar-se perante uma situagao pds-aquisigao

caracterizada, tal como a anterior, pela existéncia de membros de equipas que
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foram recrutados a partir de diferentes empresas pré-fusdo, o resultado do
indice de grupalidade ndo reflecte, contudo, essa diferenca.

O que parece ser diferente agora é o estatuto que é atribuido a empresa
adquirente por parte dos membros das equipas que foram recrutados das
anteriores empresas pré-fusdo. Eles integram agora as equipas de uma “nova”
empresa, que decide adquirir outra empresa e que, nessa qualidade, é
diferente da que anteriormente se fusionara com as empresas, para onde eles
foram inicialmente recrutados. O que se verificou, pois, com 0s membros das
equipas, foi uma passagem de estatuto de empresa adquirida a empresa
adquirente.

Este aspecto é tanto mais importante quanto é certo que sdo os
membros das equipas que foram recrutados das empresas pré-fusdo, e que
agora integram a empresa adquirente, os que tendem a identificar-se mais com
a empresa que resulta da absorcdao, do que aqueles que foram recrutados da
empresa adquirida. Na verdade, apenas 30% dos membros provenientes da
empresa adquirida se identificam com a empresa adquirente, enquanto todos
0s membros que integram a empresa adquirente se identificam com a empresa
adquirente, ndo obstante terem sido recrutados num passado recente para
outras empresas, com as quais a mesma empresa adquirente se fusionou
anteriormente.

Estes resultados parecem-nos, sem divida, muito interessantes, na
medida em que colocam em evidéncia o efeito que uma nova fusdo representa
para uma fusao anterior. Na verdade, uma nova fusdao pode ndo se revelar
necessariamente como uma ameaga para 0 anterior processo de combinagao
psicoldgica, podendo, bem pelo contrario, enquanto forga impulsora, acelerar o
processo de identificagdo com a nova empresa. Porém, a mesma fusao pode
constituir-se como uma ameaga para 0s membros das equipas que sao
provenientes da empresa adquirida, com a qual, alids, tendem a identificar-se
mais.

Estes resultados sdo consistentes com os que foram apresentados e
discutidos no estudo anterior, embora a situacdo pds-fusao seja um pouco
diferente, na medida em que estamos agora perante uma empresa pds-fusao,

que é claramente a absor¢cdo de uma pequena empresa por uma outra de
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dimensao muito maior, que impde a sua estrutura, o seu modo de
funcionamento e a sua cultura. Na verdade, os membros das equipas que se
identificam, em primeiro lugar, com a empresa que faz a aquisicao apresentam
um indice de desenvolvimento grupal mais elevado do que os que se
identificam com a empresa que é adquirida, sendo que os primeiros, segundo o
modelo de Miguez & Lourenco, estardo menos centrados nas questdes do
dominio sdcio-afectivo do que os segundos. Isto €, a categoria sociai ligada a
empresa adquirente funcionam como forgas impulsoras do desenvolvimento
grupal, enquanto as categorias ligadas a empresa adquirida funcionam como
forcas restritivas.

Este aspecto é importante, na medida em que o segundo estudo incide
sobre a combinacdo de duas empresas pré-fusdo com estatutos diferentes, ao
contrario do que se verificava no primeiro estudo, em que as trés empresas
pré-fusdo apareciam como sendo “iguais” face a uma nova empresa, que
resultava da combinacdo das trés empresas. O resultado parece ser consistente
com a hipdtese de que é sobretudo a identificagdo com a empresa adquirente
que faz acelerar o desenvolvimento maturacional das equipas de trabalho.

Os resultados sao, pois, consistentes com as conclusdes do primeiro
estudo relativamente a existéncia de um campo de for¢as dinamico nas equipas
de trabalho, no qual as categorias sociais empresa adquirente e empresa
adquirida, ora funcionam como forgcas impulsoras, ora como forgas restritivas
do desenvolvimento grupal.

Constata-se também que as forgas restritivas provenientes das
categorias sociais pré-fusao tendem a dissipar-se quando se movem, no
endogrupo, da primeira para a terceira posicdo. Nao &, pois, indiferente para o
desenvolvimento das equipas que as categorias sociais relacionadas com as
empresas pré-fusdao sejam hierarquizadas no endogrupo na primeira ou na
terceira posicdo, ja que é apenas na primeira escolha que as forgas restritivas
anulam as forgas impulsoras, obrigando os membros da equipa a permanecer
fora do campo de grupo. Lembra-se que no primeiro estudo isso era ainda
evidente no exogrupo, quando se comparavam categorias sociais provenientes
das ex-empresas pré-fusdo e pds-fusdo, ndo se tendo encontrado, entdo,

diferencas significativas no que diz respeito ao indice de grupalidade.
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De um modo geral, a validacdo destas hipdteses esta de acordo com a
tese que vimos defendendo de que, por um lado, € inevitavel, nos processos
pos-fusdo ou pds-aquisicdo, a existéncia de categorias sociais ligadas as ex-
empresas pré-fusdo e, por outro, que é ndo sé possivel como também
desejavel que elas se movam no campo de grupo, de modo a reduzir o seu

efeito restritivo sobre o desenvolvimento grupal na formagao das equipas.
8.2. Da mobilidade social versus mudanga aos critérios de eficacia

Verificdmos, pois, com a discussdao das hipoteses anteriores como se
pode articular a teoria da identidade social e a teoria dos grupos dinamicos,
com beneficio para ambas as teorias.

Seguindo a mesma orientacdo, vejamos agora como 0s conceitos de
mobilidade e mudanca social se podem articular com os critérios de eficacia,
quando procuramos uma explicacdo para as estratégias desenvolvidas pelos
membros das equipas em torno das empresas pré-fusao e pds-fusao.

Nesta discussdo, buscamos uma resposta para a seguinte questdo: sera
que os critérios de eficacia, sequndo os modelos desenvolvidos por Beaudin &
Savoie (1995) e por Lourenco (2002) explicam por que os membros das
equipas se identificam mais com uma categoria social do que com outra no
processo de desenvolvimento das equipas de trabalho? Ou, ainda, sera que
estes critérios de eficacia funcionam como mediadores entre as categorias
sociais e o processo de desenvolvimento das equipas?

Os resultados estatisticos a que chegdmos parecem ajudar-nos a
responder a questdo. Estaremos, pois, em condi¢des de compreender melhor as
forgas tensionais que, segundo o Modelo de Miguez & Lourengo, tanto podem
facilitar como dificultar o desenvolvimento das equipas de trabalho?

E certo que a teoria da identidade social nos fornece pistas interessantes
para a compreensao das categorias sociais, que se desenvolvem em torno dos
processos de fusdo. Isso ficou claro na discussao efectuada no primeiro estudo,
nomeadamente, a propdsito da categorizacdo social ou da permeabilidade das
fronteiras intergrupo. Tratou-se, em todo o caso, de contributos, que, tendo

embora fornecido pistas interessantes para a captura das entidades que co-
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existem na formagdo das equipas, remetem sobretudo para o0s processos
intergrupo, ou, melhor, de acordo, alids, com a tese que vimos defendendo,
intercategoriais e intracategoriais.

NAa verdade, uma vez que grupos e categorias sociais sao, em nosso
entender, como vimos, sistemas sociais diferentes, seria interessante saber se
os critérios de eficacia, na linha dos sistemas dinamicos, podem ou ndo explicar
em que circunstancias os membros das equipas se mobilizam para aumentar a
coesao intragrupal das equipas. De acordo com a teoria da identidade social,
ndés conhecemos as circunstancias em que os individuos se mobilizam,
enquanto individuos (mobilidade social) ou, enquanto grupos (mudanca social).
Ora, sera que os critérios de eficacia, na linha dos sistemas dinamicos, podem,
com mais propriedade, substituir-se ao modelo explicativo da identidade social
e caracterizar melhor as situagdes em que os membros de um grupo, segundo
a definicdo de Miguez & Lourengo (2002), se mobilizam para aumentar a
coesao das equipas, enquanto grupo?

Uma primeira dificuldade tedrica tem a ver com o nivel de analise,
individual ou grupal, em que se situa o conceito de eficacia. Tal como vimos na
revisdo da literatura, ndo é indiferente lidar com o mesmo conceito nos dois
niveis, pois ele supde diferentes suportes tedricos. Um dos conceitos que tem
sido transposto de um nivel para o outro é o de auto-eficacia (nivel individual) e
de eficdcia colectiva (nivel grupal), de acordo com os trabalhos de Bandura
(1982, 1997), os quais parecem remeter sobretudo para o0s aspectos
motivacionais, segundo o principio de que a crenca (individual ou colectiva) de
que se é eficaz aumenta a possibilidade de ser-se eficaz (individual ou
colectivamente). O construto, segundo o qual um grupo é eficaz quanto maior
for a sua crenga colectiva de que é eficaz surge, por vezes, relacionado com o
conceito de poténcia, o qual, sendo, aparentemente, similar ao conceito de
auto-eficacia, tem, contudo, a vantagem, segundo Guzzo (1995), de ser
claramente um construto motivacional de nivel grupal. E verdade que o
conceito de poténcia de um grupo surge como uma crenca, partilhada pelos
membros do grupo, de que o grupo € eficaz, mas essa crenga é fundada numa
gestalt sobre as suas capacidades para serem eficazes no seu desempenho,
como um todo (Hecht, Allen, Klammer & Kelly, 2002).
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O conceito de poténcia como crenga partilhada (Shea & Guzzo, 1987;
Guzzo, Yost, Campbell & Shea, 1993) é, neste sentido, 0 nosso primeiro ponto
de ancoragem, na medida em que nele convergem duas linhas de orientagao
aparentemente distintas, como sejam, as que relevam dos aspectos cognitivos
ligados @ motivagdo individual e as que dizem respeito as percepgdes que o
grupo tem sobre as suas competéncias para lidar, colectivamente, com os
objectivos a atingir. Neste contexto, a poténcia surge como um critério
moderador entre a eficacia centrada nas tarefas do grupo e a interdependéncia
centrada, quer nas tarefas, quer nos resultados do grupo (Guzzo, 1995), ou
entre os factores internos e externos do grupo e a eficacia grupal (Guzzo, Yost,
Campbell & Shea, 1993) ou ainda entre as determinantes da eficacia grupal e
os resultados do grupo (Savoie & Beaudin, 1995).

Por outro lado, a poténcia surge correlacionada com a coesdo grupal,
como foi verificado em estudos empiricos conduzidos por Beaudin & Savoie
(1995), ou com os factores de apoio e bem-estar do sistema grupo, como foi
demonstrado em estudos longitudinais sobre a influéncia do tempo e da
pertenca na eficacia de equipas de trabalho por Alcover (1998). Parece, pois,
fazer todo o sentido que os critérios de eficacia possam funcionar como
variaveis mediadoras entre o nivel de desenvolvimento grupal e a identificagcdo
com as categorias sociais, na medida em que reflectem a tendéncia para
manter ou retirar o individuo do interior do sistema grupo.

Convém dizer que o nosso modelo de eficacia, centrado inicialmente
em quatro dimensdes (social, tarefa, imagem e perenidade), foi objecto de
estudos factoriais, que revelaram a existéncia de uma estrutura centrada em
dois factores. O modelo bidimensional estd de acordo com a investigacdo
desenvolvida por Lourengo (2002), a qual, tendo partido, do mesmo modo, do
modelo tetradimensional de Beaudin & Savoie (1995) e de Savoie & Beaudin
(1995), concluiu pela existéncia de dois factores, um, designado como
Organizagao e Manutencdo e, outro, designado como Producdo e Reputagao.
Segundo Lourenco (op. cit.), estes dois factores acomodam os dois subsistemas
sdcio-afectivo e tarefa, que sao fundadores dos grupos, enquanto sistemas

sociotécnicos.
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A forma como os factores de eficacia integram os dois subsistemas €&, no
entanto, diferente quando comparamos 0 nosso modelo com o de Lourenco
(2002). Enquanto no modelo de Lourenco (2002) os itens se distribuem pelos
dois factores, no modelo a que chegamos os itens provenientes das dimensodes
social e tarefa integram um factor (factor 1) e os itens provenientes da imagem
e perenidade integram outro (factor 2). Porém, esta diferenciagdo nao
compromete a natureza bidimensional da eficacia nem o caracter sociotécnico
do sistema grupo, na medida em que acentua a natureza distinta dos dois
sistemas sociais grupo e categoria social. Na verdade, de um lado, temos um
modelo bidimensional, que acentua a existéncia de dois sistemas fundadores
(sécio-afectivo e tarefa) na definicdo de grupo, e, do outro, um modelo
bidimensional, que acentua a diferenca conceptual entre grupo e categoria
social.

E certo que tanto o modelo de Lourenco (2002) quanto 0 nosso novo
modelo incorporam itens provenientes das quatro dimensGes do modelo de
Beaudin & Savoie (1995) e de Savoie & Beaudin (1995). Sucede, porém, que a
forma como eles sdao formulados nos respectivos instrumentos de andlise
indica, desde logo, a prossecucao de objectivos diferentes. Com efeito,
enquanto o primeiro se destinava a avaliar a “natureza dinamica da concepcdo
da eficacia enquanto processo de construcao que acompanha, e se relaciona,
com todo o processo histérico de um grupo” (Lourenco, op. cit, p. 213), o
nosso objectivo visa sobretudo uma resposta alternativa a que é fornecida pela
teoria da identidade social para as questdes da mobilizagao versus mudanga
social. Contudo, o sistema de relagBes das nossas hipdteses de investigagao,
conforme se pode verificar na Figura 13 (cf. p.323), ndo deixa de considerar a
relacdo entre a concepcao de eficacia e o desenvolvimento grupal, pois
desejamos avaliar em que medida os critérios de eficacia funcionam como
varidveis moderadoras entre a identificacdo com as empresas pré-fusdo e pos-
fusdo e o nivel de desenvolvimento das equipas de trabalho.

Neste sentido, os resultados da nossa investigagdao parecem apoiar, por
um lado, as conclusdes de Lourengo (2002), nomeadamente, em torno da
relacdo entre desenvolvimento grupal e eficacia e, por outro, a nossa hipdtese

inicial de investigacao de que existe uma associagdao entre as categorias sociais
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pré-aquisicdo e pds-aquisicdo e o processo de desenvolvimento grupal, que é
controlada pelo efeito mediador da eficacia (H4). Como vimos, os resultados
sustentam a hipdtese de que existe uma correlagdo (positiva ou negativa) entre
indice de grupalidade e eficacia. Isto €, quanto mais os membros das equipas
progridem no desenvolvimento grupal, menos valorizam o critério de eficacia
factor 1, o qual acaba por constituir-se, deste modo, como um elemento
determinante na coesao grupal. O factor 1 integra, como vimos, quatro itens
relacionados com a esfera sdcio-afectiva, que se correlacionam negativamente
com trés itens provenientes do subsistema tarefa. O sinal &, pois, importante na
analise deste factor. Isto €, a medida que um grupo se desenvolve, o factor 1
vai mudando de sinal, com isto significando que passam a surgir mais
valorizados os aspectos da vida das equipas centrados na tarefa. No modelo de
Lourenco (op. ¢it.), ndo obstante a existéncia de duas dimensdes, é a dimensdo
organizagao e manutengao que se correlaciona mais significativamente com o
desenvolvimento grupal, surgindo mesmo como mais valorizada nas fases mais
avancadas do processo de desenvolvimento do grupo. Este efeito paradoxal é
apresentado como uma necessidade de o grupo valorizar mais aquilo em que se
espera que seja eficaz.

Este aspecto esta de acordo com a concepcdo de eficacia que apoia
ambas as investigacGes, na medida em que apela, por um lado, a natureza
inter-subjectiva do conceito de eficacia e, por outro, ao efeito mediador dos
critérios de eficacia, no que diz respeito ao desenvolvimento grupal,
nomeadamente, a coesdo grupal, enquanto “forcas que mantém o individuo no
interior do grupo” e a eficacia partilhada ou poténcia, como “motivagao
colectiva” (Savoie & Beaudin, 1995, p. 14). Sdo, com efeito, os membros das
equipas que percepcionam o sentido do “real” e, nessa medida, valorizam a
eficacia de acordo com a reinterpretacdo que fazem do conceito da eficacia com
que os outros os avaliam.

As questdes que dizem respeito ao sistema sécio-afectivo, tarefa,
imagem e perenidade sdao apresentadas, no nosso modelo, como uma auto-
justificacdo para as escolhas das categorias sociais. Elas constituem, por isso,
uma auto-avaliagdo sobre o nivel de eficacia com que os membros das equipas

as foram desenvolvendo ao longo do processo de fusao. A estrutura factorial
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que encontramos revelou que a auto-avaliagdo tinha implicito um conjunto de
variaveis latentes, que explicaram a existéncia de duas dimensdes, em vez das
quatro -enunciadas a partir do modelo de Beaudin & Savoie (1995) e de Savoie
& Beaudin (1995), com que iniciamos a analise factorial exploratéria. Ora, sera
que estas dimensdes sdo, na realidade, construtos que avaliam a eficacia?

De certo modo, esta questdo esta respondida, com a definicdo que
partilhamos sobre concepcdo de eficacia, na medida em que ela reflecte a
natureza inter-subjectiva da avaliacdo de eficacia, ao apelar para a existéncia
de multiplos juizos sobre a forma como se avalia a eficacia. Na verdade, de
acordo com Beaudin & Savoie (1995), Savoie & Beaudin (1995) e Lourencgo
(2002), como a eficacia, em si mesma, ndo existe, poder-se-a dizer que os
critérios destinados a explicitar o porgué das categorias sociais nos processos
grupais sdo critérios de eficdcia, na medida em que explicitam, ainda que a
posteriori, um juizo sobre a forma como as categorias sociais sdo
percepcionadas pelos individuos no contexto do seu desempenho enquanto
membros de equipas.

Segundo Tajfel (1984), as condicdes de emergéncia das categorias
sociais sdo determinadas por trés condicdes: a) a qualidade de pertenca a uma
categoria social; b) a avaliacao, positiva ou negativa, sobre essa pertenca; e c)
o processo de formacdo da categoria social suple, normalmente, que é
acompanhado de alguns aspectos emocionais. Ora, sera que a enunciagdo dos
diversos porqués nos obriga a permanecer no paradigma da identidade social,
na medida em que eles reflectem os aspectos emocionais, que normalmente
sao associados ao processo de formacao das categorias sociais?

A resposta s6 pode ser negativa. Na verdade, uma leitura atenta sobre a
forma como sdo formuladas as razdes para a escolha das categorias sociais ndo
deixa margem para dlvidas. Nao querendo analisar os itens que foram sendo
depurados durante a analise factorial, que reflectiriam, sem davida, o mesmo
paradigma, vejamos os itens que integram a estrutura do modelo
bidimensional.

Os itens n%. 2 e 3, respectivamente, “pelas aliangas” e “pela forca da
sua presenca” integram o factor 2 e sugerem uma dimensao

imagem/perenidade, sendo que sdo as boas ou mas aliangas que justificam as
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escolhas no primeiro item e o facto das categorias sociais estarem ou nao
sempre presentes que justificam as respostas ao segundo. O item n© 2 foi
indicado como sendo um indicador ligado a perenidade ou sobrevivéncia, por
traduzir uma forga colectiva, que ajuda a preservar no tempo a categoria social,
e o item n© 3, ligado a imagem, pelo facto da sua presenca ser evidente no dia-
a-dia, e manifestar-se “forte”, apesar de formalmente inexistente.

Os itens n%. 7, 9 e 14, “pela organizacdo das tarefas”, “pelo nivel de
trabalho realizado” e “pela performance atingida”, respectivamente, dificilmente
ndo serdo entendidas como formulagdes que apelam para os aspectos ligados a
tarefa. Do mesmo modo dificiilmente ndo entenderemos como sendo do
dominio sdcio-afectivo os itens n° 8, “pelo nivel de confianca atingido”, n° 10,
“pelo nivel de satisfacdo/realizacdo pessoal existente”, n® 15, “pela relagdo
emocional existente”, e n® 16, “pelo nivel de seguranga pessoal desenvolvido”.
Na verdade, estamos perante critérios que avaliam a eficacia das categorias
sociais como se, de facto, de grupos se tratasse, coexistindo, é certo, com
alguns aspectos emocionais, no que diz respeito a esfera sdcio-afectiva, mas
que relevam da sua interacgao com os aspectos relacionados com a tarefa.

Ainda, assim, poder-se-ia dizer que os critérios de eficacia ndo se
confundem com outros construtos, provenientes da teoria da identidade social,
como a auto-estima, uma vez que foram formulados de modo a afastar os
aspectos ligados a auto-valorizacdo dos membros das equipas em torno das
categorias sociais (Jiménez, 2004).

Trata-se, sem dulvida, de critérios de eficacia, destinados a avaliar as
categorias sociais, que se desenvolvem em torno das empresas pré-fusdo e
pds-fusdo, como se de grupos se tratasse, de modo a testar a sua validade,
independentemente do sistema social que é analisado. Isto €, sendo certo que
as categorias sociais podem, como vimos, funcionar como forgas impulsoras ou
restritivas no desenvolvimento das equipas, sera, por exemplo, que uma maior
valorizacdo do critério de eficacia factor 1 (sécio-afectivo/tarefa) ou do factor 2
(imagem/perenidade) em relagdo as categorias sociais ajuda a predizer um
melhor desenvolvimento das equipas? Em que medida, pois, o porgué das

categorias sociais ajuda a explicar o processo grupal?
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A resposta permite-nos, por um lado, clarificar melhor a natureza distinta
dos dois sistemas sociais que vimos estudando e, por outro, encontrar uma
resposta alternativa para as questdes da mobilizagao versus mudanga social, na
medida em que os dois factores respondem diferentemente aqueles dois
sistemas sociais.

A avaliagdo da eficacia nos dois niveis de analise, individual e grupal,
permite-nos verificar se existem diferencas entre os dois niveis em relagdo a
cada um dos factores. E frequente encontrar-se diferencas na literatura quando
se comparam os nhiveis de analise em que se avalia a eficacia. Por exemplo,
Watson, Chemers & Preiser (2001), numa analise multinivel, encontraram
correlagbes positivas entre percepcoes individuais de eficacia e eficacia
colectiva, que eram mediadas pelo efeito da dimensao das equipas.

Recorda-se que, quando falamos em nivel individual, estamos a
comparar os membros das equipas, segundo os diferentes “nds”, conforme as
categorias sociais sao empresa adquirente ou empresa adquirida. Neste caso,
ndo ha agregacdo do indice de grupalidade nem dos critérios de eficacia.
Quando estamos a analisar os dados, segundo o nivel grupal, a unidade de
analise é a equipa. Neste caso, comparamos as equipas, conforme tém mais ou
menos de trés categorias sociais relacionadas com a empresa adquirente, e
agregamos os dados individuais do indice de grupalidade e dos critérios de
eficacia. Sentimo-nos, pois, encorajados a descobrir se existem ou ndo
diferencgas.

Na verdade, constata-se que o factor 1 é determinante na explicagdo da
variancia em ambos os niveis de analise, individual e grupal, e que o factor 2
ndo explica nenhuma variancia em ambos os niveis. Isto &, quanto mais, no
nivel individual, os membros das equipas se identificam com a categoria social
empresa adquirente mais evoluem no desenvolvimento grupal. Do mesmo
modo, nas equipas, quanto menor é nimero de categorias sociais relacionadas
com a empresa adquirida, maior € o seu desenvolvimento grupal. Num e noutro
nivel de andlise, aquela relacdo é determinada pela influéncia do critério de
eficacia factor 1.
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No que diz respeito ao factor 2, constata-se um efeito de influéncia
muito modesto, no nivel individual, e inexistente, no nivel grupal, entre
categoria social e indice de grupalidade.

Estamos, pois, perante duas dimensbes de eficacia, que respondem
diferentemente, segundo os dois niveis de andlise individual e grupal. Na
medida em que o0s dois sistemas sociais que vimos analisando, grupos e
categorias sociais, pressupdem niveis de andlise diferentes, parece concluir-se
que estamos igualmente em presenca de critérios de eficacia, que respondem
diferentemente aqueles sistemas. O factor 1 constitui-se, de facto, como um
elemento determinante na explicacdo dos dois subsistemas sdcio-afectivo e
tarefa, e nessa medida, pode ser um preditor de desenvolvimento grupal. Ja o
factor 2, na medida em que apresenta tdo-somente uma correlagdo
significativa, no nivel individual, com a categoria social, €, no nivel grupal, com
o indice de grupalidade, sem que, contudo, apresente um efeito de influéncia
na relacdo entre categoria social e o indice de grupalidade, em qualquer um
dos niveis, ndo pode ser considerado um preditor de desenvolvimento grupal.
Ou seja, enquanto o factor 1 interage com a categoria social para explicar o
desenvolvimento grupal, nos dois niveis de analise, o factor 2 é independente
de uma variavel para explicar a outra.

O factor 1 é, deste modo, um factor interno, que diz respeito tanto a
relacdo quanto a actividade desenvolvidas no interior de um grupo pelos seus
membros, quer actuando como cimento agregador (quando se desvanecem as
forgas restritivas provenientes das antigas categorias sociais), quer actuando
como cimento desagregador (quando as mesmas forcas estdo na sua maxima
poténcia) em torno dos seus dois subsistemas fundadores sdcio-afectivo e
tarefa.

O factor 2 constitui-se como um 7actor externo ao grupo, uma vez que
actua de modo a influenciar o meio envolvente (ou a ser influenciado) com o
objectivo de assegurar (ou de neutralizar) a sobrevivéncia das categorias
sociais, valorizando (ou desvalorizando) os aspectos ligados a sua imagem,
independentemente do que isso possa significar para o desenvolvimento das
equipas de trabalho.

324



Critérios de

/ eficacia \

Categoria Indice de
social grupalidade

\ Percepcio /
sobre a fusdo

Figura 13 — Sistema de relagBes das variaveis da investigacdo

O modelo de eficacia grupal proposto por Guzzo, Yost, Campbell & Shea
(1993) sugere a existéncia de dois factores, denominados como factores
internos e factores externos ao grupo. Ainda que a distingdo entre factores
internos seja mais facil de verificar nuns factores do que noutros, uma vez que
uns podem ser mediados pela poténcia e outros terem uma relagdo directa com
a eficacia, aqueles autores sugerem que, nos factores internos, se considerem,
de um modo geral, as qualidades e os atributos dos membros do grupo, como
sejam, as capacidades, o conhecimento ou a experiéncias dos membros, e,
ainda, aspectos ligados aos objectivos do grupo. Nos factores externos,
incluem-se 0s recursos, os sistemas de objectivos, a lideranga ou a reputagao.
Neste modelo, a poténcia surge como variavel moderadora entre cada um
destes factores e a eficacia grupal, j@ que, mesmo nos factores externos €
possivel predizer um sentido de poténcia, por exemplo, os recursos abundantes
que sdo colocados a disposicao do grupo.

Parece, pois, fazer algum sentido designar o factor 1 como factor interno
e o factor 2 como factor externo, na medida em que a forma como os itens
integram a estrutura factorial do nosso modelo parece seguir a orientagao
sugerida por Guzzo et al. (op. cit.) na distingdo entre os dois tipos de factores.

E certo que a designacdo parece ser mais clara relativamente ao factor interno
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do que em relacdo ao factor externo, na medida em que a inexisténcia de efeito
interactivo do factor 2, na explicacdo do indice de grupalidade, pode implicar,
eventualmente, a auséncia de sentido de poténcia. Em todo o caso, como a
reputagéo tem acolhimento claro, por parte daqueles autores, como um factor
externo, e o factor 2 é, implicitamente, um factor imagem/perenidade, a
designacdo encontrada parece ser, sem duvida, adequada.
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8. Contribuicado do estudo

Em primeiro lugar, o estudo contribui para a compreensdao do
funcionamento das equipas de trabalho num contexto de pds-aquisicdo
marcado por um claro processo de absor¢ao, em que uma empresa adquire
outra, para com ela se fusionar em todas as suas estruturas, impondo a sua
marca, o seu modo de funcionamento e a sua cultura.

O estudo vem demonstrar que existe uma relagao entre as categorias
sociais que se desenvolvem em torno da empresa adquirente ou da empresa
adquirida e a forma como evolui o desenvolvimento das equipas, sendo que a
identificagdo com a empresa adquirente se constitui como forga impulsora e a
identificagdo com a empresa adquirida como forga restritiva.

Dado que este processo de fusdo ocorre sobre um outro, ainda nao
concluido, na medida em que se detectaram categorias sociais relacionadas
com as ex-empresas da fusdo precedente, foi possivel verificar como essas
categorias sociais funcionaram agora como forgas impulsoras, uma vez que
deixaram de se correlacionar negativamente com o desenvolvimento grupal. Ao
contrario, as categorias sociais provenientes da empresa adquirida funcionaram
como forgas restritivas.

O contributo maior deste estudo tem, no entanto, a ver com a
articulagdo entre a teoria da identidade social e a teoria dos sistemas
dinamicos, ao apresentar uma nova explicacdo para as estratégias de
mobilidade social versus mudanca, a luz dos critérios de eficacia, no que diz
respeito aos processos de formagdo das equipas de trabalho. O estudo
permitiu-nos perceber como os critérios de eficacia podem funcionar como
preditores do desenvolvimento grupal, quando estamos em presenca de dois
sistemas sociais, grupos e categorias sociais, que operam nas suas zonas de
fronteira.

Em primeiro lugar, os estudos baseados numa analise factorial
(exploratdéria e confirmatdria) permitiram-nos identificar duas dimensdes de
eficacia: uma, que integra itens provenientes das dimensGes sdcio-afectiva e
tarefa, e outra, que integra itens relacionados com as dimensdes imagem e
perenidade.
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A primeira dimensdo (factor 1) designdmos como factor interno por
integrar na mesma componente, ainda que com sinais de saturacao diferentes
(positivos e negativos), itens provenientes das esferas sdcio-afectiva e tarefa,
que dizem respeito a relacdo e a actividade desenvolvidas pelos membros das
equipas no interior do sistema grupo. E uma dimensdo determinante na
formacao e no desenvolvimento dos grupos, uma vez que funciona nos dois
niveis de andlise, individual e grupal, e acomoda as forcas tensionais
(impulsoras ou restritivas) que se desenvolvem em torno dos dois subsistemas
fundadores sdcio-afectivo e tarefa. E um preditor do desenvolvimento grupal,
pois o seu efeito interactivo com a categoria social ajuda a explicar o indice de
grupalidade.

A segunda dimensdo (factor 2) designamos como factor externo por
integrar itens relativos a imagem e a perenidade, os quais determinam a
capacidade dos membros influenciarem o meio externo (ou de serem
influenciados), com vista a sobrevivéncia das categorias sociais, sem que isso
signifique uma influéncia sobre o desenvolvimento do sistema grupo. E um
critério que se relaciona com as categorias sociais, no nivel individual, e com o
indice de grupalidade, no nivel grupal, sem que se constate algum efeito de
interaccdo que ajude a explicar uma qualquer destas variaveis.

Neste aspecto, o estudo contribui para o debate em torno da
muldimensionalidade das dimenstes de eficacia, na medida em que, partindo
do modelo tetradimensional de Beaudin & Savoie (1995) e de Savoie & Beaudin
(1995), vem confirmar os estudos de Lourenco (2002) sobre uma
bidimensionalidade da eficacia grupal. Por outro lado, o estudo contribui ainda
para o debate em torno das teses individualistas e grupalistas sobre a génese
dos grupos, na medida em que, de acordo com Guzzo, Yost, Campbell & Shea
(1993), os critérios de eficacia, em particular, o conceito de poténcia, podem
ser interpretados como uma linha divisdria entre aquelas duas tendéncias, ao
acentuar a realidade do grupo como “mais do que as partes que o constituem”
(p. 102).
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9. Limitagdes do estudo e possiveis direccoes futuras

Algumas limitagdes apresentadas no primeiro estudo podem ser
transpostas para o segundo, nomeadamente, as que se relacionam com a
dimensdo da amostra, ainda que deva dizer-se, relativamente a confirmagdo
das hipdteses apresentadas e discutidas neste estudo, que a amostra foi, de
certo modo, ampliada com a nova contribuicdao, na medida em que permitiu a
validacdo dos instrumentos de analise utilizados nas duas amostras.

Uma outra limitagao tem a ver com o facto de os dados ndo terem sido
longitudinais. Trata-se, com efeito, de uma dificuldade, que sé podera ser
entendida pelo facto de a maior parte dos estudos sobre fusdes serem nos
estadios pds-fusdo ou, alternativamente, em situacdo laboratorial.

A articulacdo entre duas teorias, no caso, entre a teoria da identidade
social e a teoria dos grupos dinamicos, permitiu-nos descobrir pontos de
convergéncia, como sejam, a explicacdo que a presenga de um sistema social
(categoria social) pode fornecer para a compreensao do outro sistema (grupo).
Contudo, o nosso posicionamento nem sempre tera sido claro nesse processo
de articulacdo, nao obstante o esforgo conceptual. Trata-se, em todo o caso, de
limitagdes que resultam do facto de termos que lidar com dois sistemas que
partilham as fronteiras do mesmo campo de grupo e cuja emergéncia obriga a
utilizacdo de modelos explicativos distintos.

De um modo geral, os contributos de Lewin tém sido apontados como
decisivos na mudanga de orientacdo sobre o estudo dos grupos, na medida em
que acentuam o papel da interdependéncia na formagdo dos grupos, em vez da
mera semelhanga entre os membros. A interdependéncia constitui, porém,
como vimos, um terreno de grande controvérsia, apesar de frequentemente
diferentes orientacdes conceptuais se reclamarem herdeiras do pensamento
lewiniano. Na medida em que, na nossa investigacdo, ficou demonstrada a
relagdo positiva entre o desenvolvimento grupal e uma dimensao de eficacia,
que integra simultaneamente os aspectos sdcio-afectivos e de tarefa, conviria
conhecer melhor o papel da interdependéncia neste processo. Isto &, sera que,
no processo de desenvolvimento das equipas, quando abordamos a coesao

grupal e a poténcia, enquanto mediadores da eficacia, se podera falar da
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existéncia de uma interdependéncia centrada no sistema sdcio-afectivo e de
outra centrada no sistema tarefa, ou, tal como na eficacia, estaremos em

presenga de um Unico construto?
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CONSIDERAGCOES FINAIS

O grande problema com que nos debatemos no inicio da nossa
investigacdo era o de perceber as razdes que levam a que as empresas objecto
de fusdes e aquisicdbes tenham resultados, por vezes, paradoxais na
estruturacdo das suas equipas de trabalho. Isto €, desenham estratégias de
combinacdo das estruturas pré-existentes, que se revelam na pratica contrarias
aos ojectivos inicialmente pretendidos.

Nas primeiras aproximagOes tedricas ao problema, houve, porém, que
acautelar, desde logo, que a nossa vivéncia profissional, no terreno das fusdes
e aquisi¢des, ndo nos conduzisse a explicagdes enviezadas sobre o fendomeno.

Uma estratégia de investigacdo pareceu-nos, entdo, evidente:
poderiamos ter como ponto de partida as explicacdes que eu fora encontrando
no decurso da minha experiéncia profissional e tentar submeté-las ao juizo
académico.

Surgiram, assim, as primeiras aproximacoes tedricas ao problema: uma
das explicacdes para a existéncia de dificuldades em lidar com a “nova”
empresa poderia ser a existéncia de “estruturas” ligadas as "empresas
anteriores”, apesar de estarem declaradas extintas sob o ponto de vista formal.
Na verdade, por vezes, os trabalhadores reclamavam-se como “sendo” da ex-
empresa A ou da ex-empresa B e nem sempre isso era referido de um modo
neutro: ora o faziam porque se sentiam prejudicados ou ameagados, ora o
faziam para explicar o sucesso dos outros.

A primeira questdo que se nos colocou foi entao: que tipo de entidades
eram aquelas, que persistiam na organizacdo para la dos calendarios formais?

O itinerario desta dissertacao ajuda a perceber o caminho que houve que
percorrer, desde entdo, para as caracterizar. A teoria da identidade social
(Tajfel, 1984), que é citada frequentemente ao longo dos capitulos, forneceu-
nos pistas conceptuais que nos ajudaram a perceber a natureza dessas
entidades. Estamos, sem dlvida, em presenca de categorias sociais, que se
desenvolvem em torno das ex-empresas, por via dos anteriores vinculos de
pertenca.
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O passo seguinte foi 0 de perceber em que medida essas entidades

interferiam na dindmica das equipas entretanto criadas na “nova”empresa.
Isto é, serd que o calendario de combinacdo das estruturas de tarefa nao
coincidia com o calendario de combinagdo das estruturas sdcio-afectivas? Neste
dominio, o modelo de Miguez & Lourenco (2001) e, em particular, a teoria que
o0 suporta, foi 0 nosso segundo ponto de ancoragem. Trata-se de um modelo de
desenvolvimento grupal, concebido na linha dos sistemas sociotécnicos, que
tem mostrado robustez na analise do funcionamento de equipas de trabalho.

Estavamos, deste modo, confrontados com duas teorias que concebem
de modo distinto a entidade a que vulgarmente designamos grupo. De facto,
estavamos em presenca de duas entidades, que usam indistintamente a mesma
etiqueta de grupo, mas que sao, na verdade, grupos e categorias sociais. Esta
diferenciacao conceptual, uma, apelando para uma definicdo categorial e outra,
para uma definicdo dinamica (Wilder & Simon, 1998) foi muito importante, na
medida em que nos ajudou a perceber, no terreno organizacional, as tensdes
entre grupos e categorias sociais nos processos pos-fusdo, e nos conduziu a
formulagdo das hipdteses de investigagdo que integram o nosso primeiro
estudo empirico.

A hipotese que formuldmos em primeiro lugar (H1) permitiu-nos
entender, desde logo, que o processo pds-fusdo se prolonga muito para além
dos calendarios formais, chegando a haver categorias sociais ligadas a
empresas extintas ha dez anos.

Era, porém, necessario entender ainda a relacdo entre as categorias
sociais e o nivel de desenvolvimento grupal, de modo a explorar as tensdes que
se observam no campo de grupo. O contributo de Lewin (1951) foi muito
importante para se entender as dindmicas que ocorrem nas zonas de fronteira
das equipas de trabalho. Este percurso s6 se tornou possivel porque
dispinhamos de um instrumento que nos permitia avaliar, simultaneamente, os
niveis de percepcdo de grupalidade, segundo uma definicdo dinamica (o modelo
de Miguez & Lourengo, 2001).

A segunda hipdtese (H2) permitiu-nos, por isso, um salto qualitativo na
compreensdo dessas tensbes, pois ficdAmos a saber que quanto mais os

membros das equipas se identificam com as categorias sociais ligadas as
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empresas pré-fusao ou identificam os outros com as categorias sociais ligadas
as empresas pré-fusdo menor € a sua percepcdo sobre o desenvolvimento
grupal e que quanto mais os membros das equipas se identificam com as
categoriais sociais ligadas a actual empresa ou a actual equipa maior é a sua
percepcao sobre o desenvolvimento grupal.

A existéncia de diferengas significativas, por exemplo, no que diz
respeito @ percepcdo de grupalidade, entre as categorias sociais “actual
companhia” e “ex-companhia B”, mesmo no exogrupo, levou-nos a uma melhor
compreensdo das tensdes individuo-grupo, uma vez que o “nds” e os “outros”
nos remetem conceptualmente para os niveis de identidade pessoal e social.
Assim, um bom resultado no QDE indiciava o caracter mais inclusivo da
categoria social ligada a “actual companhia”, a qual, de acordo com a teoria da
identidade social, ndo produz, por isso, enviezamento intergrupo. Isto é, a
medida que a equipa de trabalho progride enquanto grupo, a categoria social
que a supra-ordena (“actual companhia”) e que ordena ainda as outras equipas
do mesmo sistema social, leva os membros das equipas a considerar que 0s
“outros” somos também “nds”, uma vez que o que prevalece é o nivel da
identidade individual.

Estava, pois, estabelecida a relacdao entre categoria social e percepg¢ao do
desenvolvimento grupal.

A exploragdo das variaveis sdcio-demograficas e sdcio-organizacionais,
que, intencionalmente, haviamos introduzido nos questionarios levou-nos, por
sua vez, a descobrir as relagdes entre a permeabilidade das fronteiras
intergrupo e o desenvolvimento grupal, na linha de algumas investigagdes
desenvolvidas em processos de fusdao, com base na teoria da identidade social,
nomeadamente no que diz respeito aos efeitos positivos ou negativos
provenientes das diferengas de estatuto (e.g., Terry, Carey & Callan, 2001).

Foram formuladas, em particular, hipdteses de investigacdo que
consideram o efeito proveniente das variaveis “gestor/membro de equipa”,
Ultima promocdo”, conforme fora ou ndo realizada na nova empresa pds-fusao
e “empresa de origem” sobre o nivel de percepcdo de desenvolvimento grupal
(H3; H3.1; H3.2; e H3.3). Na verdade, constatou-se que os gestores tendem a

identificar-se mais com a nova empresa pds-fusdo e a percepcionar niveis mais
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elevados de desenvolvimento grupal do que os membros das equipas. Do
mesmo modo, os membros das equipas que sao promovidos na nova empresa
tém tendéncia a apresentar niveis mais elevados de desenvolvimento grupal do
que 0s que ndo sdo promovidos.

De um modo geral, estes resultados sugerem que a permeabilidade das
fronteiras do intergrupo é uma das estratégias adoptadas nas organizagoes
para acelerar os processos de combinagao das suas estruturas de tarefa sem
que se cuide muito bem das tensdes mobilidade social versus mudanca social.

Interessante foi também concluir que ndo é neutro o processo de
recrutamento para a nova entidade pds-fusdo. Na verdade, constatou-se que os
membros das equipas recrutados directamente para a nova empresa pos-fusao
tendem a identificar-se mais com a nova empresa pds-fusdo e, ao mesmo
tempo, a percepcionar a sua equipa em niveis de desenvolvimento grupal mais
elevados do que os que transitaram das empresas pré-fusdo, excepto da
empresa pré-fusdo de que é originario o lider da nova empresa. Neste caso,
como vimos, 0os membros empreendem estratégias de mudanca social, em vez
de mobilidade social, na medida em que dispdem de um membro prototipico na
figura do novo lider (Turner, 1990) que € valorizado positivamente na nova
organizagao. Trata-se, com efeito, de resultados que pdem em relevo a
importancia da existéncia de categorias supra-ordenadas, que possam levar os
membros das equipas a empreender estratégias alternativas de mobilidade
social ou de mudanga social.

Ndo €, pois, indiferente que as estratégias de recrutamento para a nova
empresa pds-fusdo sejam ou ndo a partir das empresas pré-fusdo. Em todo o
caso, as alternativas do recrutamento massivo em desfavor das estruturas
precedentes implica custos que podem ser incomportaveis, além de que pode
desvalorizar as prdprias organizagdes envolvidas no processo de combinagdo,
descaracteriza-las e comprometer o proprio valor aquisitivo. De acordo com os
nossos resultados, é importante considerar estratégias que levem a uma
modificacdo do sentido das forcas tensionais que operam no campo de grupo,
nomeadamente pela adopcao de categorias mais inclusivas, como sugerem 0s
trabalhos de Leeuwen & Knippenberg (2003).
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O segundo estudo empirico levou-nos a um novo entendimento sobre a
problematica das fusdes e aquisicdes, na medida em que as hipdteses que
haviamos formulado no primeiro estudo foram agora validadas num contexto
marcado por uma situagdo de pds-aquisicdo.

O objectivo da investigacdo empirica, neste segundo estudo, era, no
entanto, o de encontrar pistas alternativas para as explicagdes da mobilidade
social versus mudanca, a luz das teorias de eficacia. Isto &, sera que os critérios
de eficacia, na linha dos trabalhos desenvolvidos por Beaudin & Savoie (1995) e
Savoie & Beaudin (1995), bem como Lourengo (2002), ajudam a perceber o
porgué das categorias sociais nos processos pds-fusdo ou pds-aquisigao?

Fomos, entao, verificar se os critérios de eficacia funcionavam ou ndo
como mediadores entre as categorias sociais e 0 desenvolvimento grupal das
equipas de trabalho.

Uma analise factorial exploratdria e confirmatdria colocou em evidéncia
um modelo bidimensional, assente num factor, que denominamos factor
interno, que diz respeito a relacdo e a actividade desenvolvidas no interior de
um grupo pelos seus membros, e outro, que denominamos factor externo, que
actua de modo a influenciar o meio envolvente.

Estes factores tiveram comportamentos diferentes. Enquanto o /actor
interno funcionou como mediador entre as varidveis categoria social e
percepcao de desenvolvimento grupal, nos niveis individual e grupal, o factor
externo relacionou-se apenas, no nivel individual, com a categoria social €, no
nivel grupal, com a percepc¢ao de desenvolvimento grupal.

O factor interno é um preditor de desenvolvimento grupal, pois foi o seu
efeito interactivo com a categoria social que ajudou a explicar o indice de
grupalidade. Ele surge, deste modo, como um contributo decisivo para a
compreensao das tensdes grupo/individuo que se desenvolvem na formacgdo
das equipas de trabalho.

De um modo geral, as conclusdes a que chegamos, neste segundo
estudo, contribuem, por um lado, para o debate em torno das questbes da
eficacia grupal e, por outro, para um melhor conhecimento sobre o que
acontece nos processos pods-aquisicdo de empresas no que diz respeito as

estratégias em torno dos processos de identificacdo. Ficou, de facto,
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demonstrado que é a identificagdo com a nova empresa pds-aquisicdo que faz
avancar o desenvolvimento maturacional das equipas de trabalho.

Finalmente, e na linha de futuras orientacdes que poderiam ser
consideradas, importa salientar que ficou por responder uma questdo relativa
ao papel da interdependéncia. Sendo certo que, na nossa investigacdo, ficou
demonstrada uma relagdo entre categoria social e desenvolvimento grupal, que
€ mediada por um factor de eficacia que integra simultaneamente os aspectos
sdcio-afectivos e tarefa, seria interessante saber se, do mesmo modo, estamos
perante um Unico construto quando falamos de interdependéncia para explicar
o desenvolvimento grupal.
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ERRATA

Paginas 8, 9, 10 e 11 (apenas em alguns exemplar’es) .
O alinhamento da numeracgo das péginas do indice geral estd desformatado. -

Pagina 9 } i , . .
Onde se 1& "CAPITULO II — EFICACIA OU EFICACIAS DE GRUPO?”, devera ler-se “CAPITULO II
— CONTRIBUTOS PARA O ESTUDO DA EFICACIA GRUPAL: EFICACIA OU EFICACIAS?”

Pagina 15 ) .
No Quadro 13, onde se [& “Critérios de eficécia ...ajpha de Cronbach” o parégrafo devera
terminar em “Lourengo (2002)".

Pagina 93 ) )
No fim do peniltimo paragrafo, onde se I& “categoria sociais” deverd ler-se “categorias
sociais”.

Pagina 193 . ) ]
No segundo paragrafo, onde se 1& “(Wilder & Simon (1998)", dever4 ler-se “(Wilder & Simon,
1998)".

Pagina 209
No quarto paragrafo, onde se 18 ®
selecciona”

ndo pré selecciona”, deverd ler-se “ndo pré- -

Pagina 211
No fim do terceiro pardgrafo, onde se I& “Quadro 9 (cf. p. 233)", devera ler-se “Quadro 9 (cf.
p. 235)".

Pagina 220
Na primeira linha do 3° paragrafo, onde se I8 “Gréfico 11 (cf. p. 231)", deverd ler-se “Gréfico
10 (cf. p. 232)7,

Pagina 222
No dltimo pardgrafo, onde se & “Gréfico 1 (cf. p. 221)", devera ler-se “Grafico 1 (cf. p. 223)".

Pagina 223
No (nico paragrafo, onde se & “Gréfico 2 (cf. p. 222)", devera ler-se “Gréfico 2 (cf. p. 224)".

Pégina 234
Na dltima linha do Gltimo pardgrafo, onde se I& “na pagina 209", deverd ler-se “na pégina
211",

Pagina 237
Na primeira linha do quarto pardgrafo, onde se I& “Grafico 1 (cf. p. 221)", deverd ler-se
“Gréfico 1 (cf. p. 223).
Na guarta linha do dltimo paragrafo, onde se 1& “(cf. Gréfico 2, p.222)", deverd ler-se “(cf.
Grafico 2, p. 224)".

Pagina 248 :
No penditimo pardgrafo deve excluir-se a palavra “Hipétese”, pelo que a frase deverd
terminar em *... desenvolvimento grupal”.

Pégina 308
Na quinta linha do primeiro paragrafo, onde se I& (0,41)", devera ler-se “(-0,41)".
Na segunda linha do segundo parégrafo, onde se I& “(Quadro 3)”, devera ler-se “(Quadro 31)".

Pagina 319
Na décima segunda linha do segundo paragrafo, onde se 1& “Figura 13 (cf. p. 323)", deverd
ler-se “Figura 13 (cf. p. 325)".

Pagina 331
Na sexta linha do primeiro paragrafo, onde se I& “ojectivos”, deverd ler-se “objectivos”.

Pagina 333
Na dltima linha, onde se I& “Gltima promogdo™, deverd ler-se “(ltima promogdo”.



