B Produtividade nas equipes

Maria Eugénia Costa

Will Schutz destacou-se como um estudioso das equipes e, principalmen-
te, do fator produtividade. Sua metodologia de desenvolvimento de equipes
chamada The Human Element é voltada para o aperfeicoamento e fortaleci-
mento das relacdes grupais (ARAUJO, 1999).

Seus estudos sobre produtividade o levaram a identificar e selecionar fa-
tores que podem influenciar a produtividade das equipes, tais como:

B Pressao - o quanto a constante cobranca de prazo e 0 uso excessivo
da expressao “para ontem” contribuem para acelerar o desempenho
das equipes.

B Diversidade de perfis - o quanto pessoas com perfis diferentes nas
equipes enriquecem as conversacoes e favorecem a produtividade.

B Objetivo comum - o quanto o alinhamento de objetivos é determi-
nante para aumentar o resultado da producao.

Schutz (apud ARAUJO, 1999) reconheceu a importancia dos fatores acima
citados, entretanto, no aprofundamento dos seus estudos, ele isola um ele-
mento que considerou determinante e imprescindivel. Esse elemento, que
parece simples, chama-se relacionamento verdadeiro entre os membros da
equipe. Parece simples, mas no ambiente organizacional nem sempre ocorre.
Apesar das dificuldades, para esse autor, relacionamentos abertos e verdadei-
ros sao a grande contribuicao para a produtividade entre as equipes.

Papéis e atribuicoes

Para melhor compreensao do significado do espaco que o empregado
ocupa ha organizagdo, podemos fazer uma distincdo entre posicao e papel.
A posicdo representa o impacto estratégico da atuacdo funcional e o papel
representa os comportamentos esperados no processo produtivo.
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Becker et al. (2009) abordam questdes relativas a posicdo e usam o con-
ceito de diferenciacao de forca de trabalho. Para a compreensao dessa
abordagem, é preciso saber identificar posicdes consideradas estratégicas
para a organizagcao. Como uma estrutura organizacional nao pode ser consti-
tuida somente de elementos estratégicos, o autor organiza uma equipe base
em trés niveis de profissionais: A, B e C. A determinacao e classificacao dos
profissionais nas diferentes categorias demanda, em primeiro lugar, a espe-
cificacao do que é estratégico para certa organizacao.

Becker et al. (2009) estabelecem quatro etapas que antecedem a identifi-
cacao dos diferentes tipos de profissionais que criardo uma forca de trabalho
estratégica:

B Determinar a escolha estratégica.

B Identificar capacidades estratégicas.

B Identificar posicOes estratégicas e avaliar os individuos nas posicoes.
B Planejar as agdes para todos os individuos nas posicoes estratégicas.

Nesse momento é que sao identificados os funcionarios nas posicoes A, B
e C. Essas posicoes tém caracteristicas diferenciadas em funcao do impacto
para o sucesso dos negécios de uma determinada organizagdo. “Todos os
cargos sao importantes, mas nem todos sdo estratégicos, pois s6 os estraté-
gicos (tipo A) é que contribuem diretamente para a capacidade estratégica
da empresa 100% do tempo” (BECKER et al., 2009, p. 59).

Por exemplo, numa empresa farmacéutica a area de pesquisa é muito im-
portante, mas nem todos os ocupantes do cargo nessa area se encaixam na ca-
tegoria A. Aqueles que ocupam posicdes ligadas a pesquisa do coracao, nesse
tipo de empresa, podem ser os chamados ocupantes de cargos-chave. Numa
estimativa, os autores Becker et al. (2009) acreditam que menos do que 15%
dos funcionarios de uma organizacao representam sua forca estratégica.

As posicoes A,Be C

A posicao A é a que tem maior impacto no desempenho dos negdcios.
Existem dois fatores que representam os critérios para avaliacdo dessa posi-
¢ao A que sao: o impacto que causa na estratégia e a amplitude de desem-
penho desses funcionarios.
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Um desempenho elevado ou baixo nessa posicdo A tem grande importan-
Cia, todavia quando os profissionais dessa posicao apresentam baixo desem-
penho, o impacto é tdo danoso que seria melhor que eles ficassem em casa.

Estudo

Num estudo realizado por Glen Phelps (apud BECKER et al., 2009), anali-
sou-se a variacao de desempenho de 4 583 atendentes.

Resultados — no nivel superior foram identificados os sete melhores (po-
sicdo A) e a grande contribuicao que davam para a estratégia da empresa;
0s 10% piores causavam impacto negativo na atitude dos clientes e os trés
piores empregados definitivamente afastavam os clientes. Essas variaveis sao
importantes e nem sempre percebidas pelos gerentes.

Lembrando que a posicao A agrega valor e que os erros cometidos
por ocupantes desta posicao tém grande visibilidade e sdo percebidos
imediatamente.

A posicao B é a apoiadora de A. Criticos representam o contingente maior
da organizacao.

A posicao C tem pouco impacto econémico e seu desempenho ndo deve
ser motivo de grande preocupacdo, pois seus erros ndo causam grandes es-
tragos. H4, inclusive, tolerancia com relacdo a baixo desempenho. Uma forma
alternativa de observar sua importancia é acompanhar pesquisa de mercado
de trabalho e a remuneracao atribuida aos cargos.

O que significa papel?

“Um papel pode ser descrito como um conjunto de padrées de compor-
tamento atribuidos e esperados de alguém que ocupa uma dada posi¢ao no
trabalho ou na sociedade, de forma geral” (REIS, 2009, p. 39).

Keeling (2002), apds analisar varias abordagens, considera que para
compor uma equipe identificando papéis, devemos considerar dois aspectos
que sao: o aspecto da utilidade para a tarefa e os papéis de manutencao.

No quadro a seguir podemos observar exemplos para cada caso.
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Quadro 1 - Exemplos

Papéis de utilidade Papéis de manutencao

Apoiar e incentivar.

Desarmar tensdes, dar atencdo e excluir elemen-
tos perturbadores.

p. 148)

Liderar, apresentar ideias, progredir, buscar
informacgoes, resumir.

(KEELING, 2002,

Por outro lado, ndo podemos esquecer os papéis disfuncionais que atra-
palham o andamento do grupo como, por exemplo, o falador incansavel, o
humorista, o dispersivo. Com certeza cada um de nés pode enriquecer essa
lista de papéis (COHEN, 2003).

Tipos de papéis

Com relacdo a tipos de papéis nas equipes, varios autores buscaram siste-
matizar e ordenar em categorias alguns papéis.

Quadro 2 - Sistematizacao

Pichon (REIS, 2009) Porta-voz, bode expiatorio, lider, sabotador. E
Heller (REIS, 2009) Contato externo, lider, critico, implementador, inspetor, idedlogo, ,;'f

coordenador. £
Belbin (REIS, 2009) Investigador, coordenador, monitor, implementador, formatador, =

semeador, trabalhador em equipe, completador, especialista.

Robins (2004) Criador, inovador, explorador, promotor, assessor, desenvolvedor,
impulsor, organizador, conclusor, produtor, controlador, inspetor,
defensor, mantenedor, relator, conselheiro, conector.

O quadro a seguir busca integrar varias abordagens de classificacdo de
papéis dentro das equipes.

Quadro 3 - Classificacao de papéis

Pichon-Riviere m Belbin Robbins §
Explorador ou promotor &

— descobre os recursos ne- ;

Porta-voz — expressa as Contato externo - relagcbes cessarios; §
inquietacdes do grupo. externas da equipe. Defensor ou mantenedor - &
o«

defende a equipe em rela-
¢ao as pessoas de fora.

Lider - favorece o proces-

. Lider Coordenador  Conector
so do grupo, estimula.
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Pichon-Riviéere m Belbin Robbins
Critico — analisa a capacida- Monitor /ava- Assessor ou desenvolvedor
de operacional da equipe.  liador de avaliagoes e analises.
< Controlador ou inspetor —
Inspetor — assegura padrao
Formatador preocupa-se com as regras
de desempenho do grupo. e
e politicas.
Idedlogo - incentiva a ca- Criador ou inovador - se
pacidade de inovacdo do Semeador destaca em iniciar ideias ou
grupo. conceitos.

Completador / Conclusor ou produtor — se
acabador preocupa com o resultado.

Percebe-se que ha similaridade em alguns papéis nos diferentes auto-
res, o que reforca a teoria de que alguns papéis sao constantes em todos os
grupos (PICHON apud HELLER, 2000).

Se forem constantes ou ndo é uma questao para reflexdo, mas o que sabe-
mos é que existem papéis diferenciados e complementares nas equipes. O
grande desafio para os gerentes das equipes é combinar as preferéncias in-
dividuais com as exigéncias dos diversos papéis que a tarefa exige, de forma
a conseguir que os objetivos sejam atingidos e os componentes da equipe
se sintam realizados.

Concluimos, portanto, que existe a necessidade de atribuicao dos papéis
com clareza dentro das equipes, num esforco legitimo de organizar o proces-
so produtivo. Nao é tarefa simples, pois quando designamos papéis, defini-
mos também espacos e limites de poder, o que pode causar conflitos entre
os participantes. O quanto essa distribuicdo de papéis pode contribuir para
a produtividade, veremos a seguir analisando equipes de alta performance e
COMoO seus aspectos organizativos sao importantes.

Equipes de alto desempenho

De um modo geral, as organizacdes buscam o recurso das equipes para
realizar algum tipo de trabalho de natureza urgente ou com maior nivel de
complexidade. Principalmente em situacdes em que ha necessidade de agi-
lizar processos e criar uma massa critica visando alavancar processos de mu-
danca ou para obter alta efetividade. Enfim, existe uma gama inesgotével de
desafios organizacionais que inspiram os gestores na mobilizacao de equipes
em tarefas que demandam desempenho acima dos niveis convencionais.
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Nesse contexto, “equipes de alto desempenho sao aquelas que superam
os padrodes e limites convencionais e surpreendem pelos resultados que con-
seguem obter” (REIS, 2009, p. 72). O conceito de alto desempenho sugere
uma estrutura diferente de processo produtivo - ndo convencional - um
desempenho acima dos padrdes e com caracteristicas muito diversas das
equipes tradicionais.

Essa categoria de equipe, de alto desempenho, tem recebido atencao
especial na literatura, assim como interpretacdes e caracterizacdes diversas.
Portanto, ndo existe unanimidade sobre a forma como se organizam e exe-
cutam as tarefas.

Foco na tarefa ou no relacionamento?

Alguns autores defendem que essa forma de organizacdo de individu-
0s, além de apresentar alta produtividade na execucao das tarefas, também
consegue atingir o bem-estar, a satisfacdo pessoal e a realizacao profissional
dos seus componentes.

Outros autores, como Lipman-Blumen e Leavitt (2000), afirmam que as
equipes de alto desempenho, conhecidas como hot groups, sao prioritaria-
mente focadas na execucao da tarefa, deixando em segundo plano o relacio-
namento e a satisfacdo dos componentes do grupo.

Em conformidade com a primeira linha de pensamento citada, foco no
relacionamento, o autor Whitmore (2006) defende que para uma equipe ser
considerada como de alto desempenho é necessario que exista entre seus
componentes: apoio, confianca, paciéncia, comprometimento, humor, com-
patibilidade, cooperacao, adaptabilidade, amizade, coragem, entusiasmo e
generosidade.

Na mesma linha de pensamento, Robbins (2004) considera que equipes de
trabalho de alto desempenho se caracterizam pelo comprometimento, boa
comunicacgao, confianca mutua, lideranca eficaz, obtencao de apoio externo e
interno, habilidades relevantes, habilidade de negociacdo e metas claras.

Os participantes sentem-se comprometidos, sabem o que devem fazer e
compreendem que trabalhando juntos conseguirao atingir os melhores re-
sultados. As diferencas individuais sdo respeitadas, mas todos precisam ser
competentes para realizar com eficacia as tarefas sob suas responsabilidades,
o que pressupde confianca reciproca e excelente nivel de comunicacao.
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Essas equipes tendem a ser flexiveis e quando preciso fazem os ajustes
necessarios, o que demanda habilidades de negociacao e um clima organi-
zacional em nivel de exceléncia. Logo, o relacionamento continua a ser trata-
do como uma dimensao fundamental para a produtividade das equipes.

Hot Groups

Uma linha de pensamento sobre as equipes de alto desempenho é a
teoria sobre os hot groups, que defende como principal caracteristica o foco
na tarefa. Segundo Lipman-Blumen e Leavitt (2000, p. 3), “hot group é um
estado mental especial”, de foco na tarefa, de forma apaixonada.

Como é um estado mental, qualquer grupo pode se tornar um hot group,
desde que se coloque nessa postura, que se caracteriza pela “contagiosa dis-
posicdo Unica, a dedicacao exclusiva para fazer alguma coisa importante”
(LIPMAN-BLUMEN; LEAVITT, 2000, p. 3).

Portanto, sentir-se desafiado pela tarefa e pela missao que ela contém é
a caracteristica marcante do estado mental dos hot groups, que apresentam
como principais caracteristicas:

B Preocupacao total com a tarefa — os membros do grupo consideram
que a tarefa que estao realizando é muito significante e, portanto, exi-
ge sua completa e total atencdo. Esses grupos nado precisam de pro-
messas externas, de alguma forma de bénus ou prémio. Para eles o
desafio préprio da tarefa ja é o prémio suficiente a ser conquistado.

B Senso de dignidade - esses grupos ndo sdo mercenarios, seus com-
ponentes tém o sentimento de um propdsito maior a ser alcangado, ou
seja, de envolvimento em uma missao nobre. Existe a compreensao cla-
ra do objetivo a ser alcancado e a certeza de que esse objetivo é algo
muito digno e importante para a organizacdo ou para a comunidade.

Complementando, Lipman-Blumen e Leavitt (2000, p. 44) alertam que
“compreensdo mutua, lealdade e amizade frequentemente ocorrem nos hot
groups, mas quando isso acontece é o resultado, ndo a causa, de comprome-
timento com a tarefa.”’

A formacao de hot groups precisa de condicbes especiais, que normal-
mente ndo estao presentes em organizag¢des tradicionais onde a regularida-
de, a previsibilidade e a uniformidade sao imperativos.
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Entretanto, desde que vencidas essas resisténcias, os hot groups podem
ser muito benéficos tanto para as organizagdes, como para as pessoas que
deles fazem parte, pois oferecem oportunidade de enfrentar desafios, en-
contrar significado nas tarefas e dignidade pelo que estdao produzindo.

Essas caracteristicas comportamentais como entusiasmo e paixao, pre-
sentes nessas equipes podem auxiliar sobremaneira a preencher lacunas
comuns nas organizacdes da atualidade, que apresentam quadros de des-
motivacao e baixo comprometimento, que refletem na produtividade orga-
nizacional e em diversos problemas pessoais.

O tédio, por exemplo, que “expressa a ideia de que dada situacao ou a
existéncia como um todo sdo profundamente insatisfatérias” (GV Executivo,
2007, p. 48) tem causado profundos reflexos nas organizagdes. Nesse caso,
os profissionais nao conseguem ver sentido no que fazem nem de que forma
seu trabalho faz diferenca para a organizacao, muito menos se causam im-
pacto relevante para a sociedade em geral.

“O tédio e o trabalho sao dimensdes antagdnicas: quem esta entediado
nao vé motivos para fazer o que Ihe é pedido” (GV Executivo, 2007, p. 50),
exceto sob coacdo simbdlica ou fisica.

Segundo Cury (2009) existe consenso de que as organiza¢des, em algum
momento, necessitam criar ou incentivar a formacao de equipes de alto de-
sempenho, que podem ter diferentes formatos dependendo dos objetivos
que precisam ser alcancados.

Como implementar
equipes de alto desempenho
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Denton apud CURY (2009) enumera quatro tipos de equipes que as orga-
nizagbes podem adotar:

B Equipesderesolucao de problemas - para tratar problemas imediatos,
tais como crises financeiras, fusdes tempestivas, demissao em massa.

B Equipes de projetos — para promover eventos especiais, relacionados
ao atendimento da satisfacao dos clientes, lancamento de novos pro-
dutos, teste de mercado, ampliacao da carteira de clientes.
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B Equipes de oportunidades - vinculadas as mudancas no trabalho,
no modelo de gestdo, que podem ser alteracdes de politicas, procedi-
mentos ou regulamentos da empresa.

B Equipes de ligacao - formadas quando hé necessidade de coordena-
cao entre diferentes areas da empresa, fortalecendo parcerias, associa-
¢oes e consorcios.

Entendemos que, independentemente da abordagem que seja empre-
gada para a compreensao das equipes de alto desempenho ou do tipo de
tarefa que realizam, essas equipes sao fundamentais para as organizagdes
atingirem com eficiéncia os objetivos a que se propdem.

E, além disso, é uma excelente forma das pessoas perceberem sentido no
que fazem e se sentirem comprometidas com a missao e os valores da orga-
nizacao em que trabalham.

Em suma, a existéncia de uma equipe de alto desempenho numa organi-
zacdo motiva outras equipes pelo exemplo e pode representar um foco para
modelagem de processos de mudanca e transformacéo organizacional.

Aspectos contemporaneos
da administracao de equipes

As organizacdes contemporaneas enfrentam varios desafios, dentre os
quais se destacam: a satisfacdo do cliente, manutencdo dos mercados, di-
ferenciacdo competitiva e atualizacdo tecnoldgica, o que exige que sejam
flexiveis, 4geis e competentes.

Para responder a esses desafios, as organizagcdes buscam constantemente
estruturas de trabalho mais eficazes, e os estudos sobre equipes de trabalho
oferecem uma promessa de solucdo bem melhor do que a orientacdo para o
individuo que ja ndo atende as demandas complexas do mundo atual. Portan-
to, temos que buscar acdes conjuntas de pessoas e nao agoes isoladas, fazen-
do com o que tema gestao de equipes seja extremamente atual (REIS, 2009).

Um exemplo do reconhecimento da importancia desse tema pela co-
munidade cientifica foi o primeiro Nobel em economia concedido a uma
mulher, Elinor Ostrom, pelo seu trabalho com foco na atuacao das equipes.
Ela“demonstrou como as copropriedades podem ser administradas com efi-
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cacia por associacdes de usudrios’, destacou o comité. (Folha Online, 2009).
Observa-se a valorizacao dos arranjos produtivos que levam a cooperacao,
associacao e a produtividade.

A produtividade nas equipes é um tema de destaque na administracao
contemporanea. As equipes de alto desempenho sao alvo de atengcao como
0 recurso mais valioso para provocar mudancas e transformacao no mundo
dos negdcios.

Além das equipes de alto desempenho surgem todos os dias novos arran-
jos produtivos que tém se caracterizado como boas praticas na administra-
¢do contemporanea.

Como exemplo, temos as equipes virtuais onde seus membros ndo estao
préximos, mas atuam e compartilham tarefas, objetivos e missdes semelhan-
tes. Essas equipes vém apresentando bons resultados e gerando a neces-
sidade de criacdo de novos principios de supervisdo e acompanhamento,
diferentes estruturas de monitoramento e demanda de novas competéncias
dos seus componentes, dentre elas, destaca-se a iniciativa.

E um desafio para o ser humano, um ser social por natureza, buscar me-
canismos que expressem cuidado e atencao pelo outro, nesses tipos de
equipes que trabalham a distancia. Um exemplo para o estabelecimento
de uma boa comunicac¢do no caso de equipes virtuais é a pronta resposta
para e-mails (REIS, 2009).

Nos tépicos seguintes, vamos conhecer e refletir sobre algumas experi-
éncias em diferentes areas, ressaltando o que diversos gestores, estudiosos
e lideres corporativos nos revelam do seu sucesso e de como potencializar
as competéncias e talentos especificos das pessoas para o alcance de exce-
lentes resultados. Como afirma Gubman (1999, p. 11) “as pessoas sao o Unico
elemento ao qual a empresa realmente precisaria recorrer para mudar seu
modo de operacao e adotar uma nova estratégia”

Uma experiéncia nos esportes

“Experiéncia de vida, algumas vitérias e desilusdes vao mostrando qual é o
caminho. E o caminho é este: compartilhar, ser solidario, competir sadiamente
uns com os outros para que pudéssemos crescer. Este grupo trabalhou muito e
foi um grupo antes de qualquer coisa” (REZENDE, 2006, p. 181).
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Como falar de aspectos contemporaneos da gestdo de equipes, sem lem-
brar do Bernardinho, técnico da equipe brasileira de volei, que tantas ale-
grias tem trazido ao Brasil?

Apesar de nao ter formacao especifica na drea de gestdo de pessoas e
equipes, Bernardinho desenvolveu um estilo Unico e eficaz, tornando-se,
de acordo com Leme (apud REZENDE, 2006, p. 13), “o divisor de 4guas num
pais que precisa aprender a importancia da cooperacao, da solidariedade e
do trabalho de equipe”. Alguns dos ensinamentos que Bernardinho, na sua
larga experiéncia como lider de equipe, desenvolveu e aplicou, formam uma
equacao interessante de sucesso.

Roda da Exceléncia foi criada por Bernardinho, a partir do estudo da Pi-
ramide de Sucesso de John R. Wooden, famoso treinador de basquete dos
Estados Unidos, que afirma que o sucesso em qualquer carreira pode ser
visto como uma construcao de blocos tendo como sustentacao o empreen-
dedorismo e o entusiasmo.

Bernardinho sentiu a necessidade de um modelo mais dinamico e incor-
porou ao seu modelo um elemento central que é esforco traduzido em tra-
balho. Essa reflexdo o levou a desenvolver a chamada “Roda da Exceléncia”
representada na figura 1. Observe que no centro encontra-se a busca cons-
tante da exceléncia e, mais abaixo, a meta que se pretende alcancar. No caso
especifico da equipe comandada por Bernardinho, a meta pode ser um novo
jogo ou mesmo um campeonato internacional.

Segundo Rezende (2006, p. 110), o principio da Roda da Exceléncia é que
para movimentar a Roda sao necessarios seis fundamentos:

1. Trabalho em equipe

2. Lideranca

3. Motivacao

4. Perseveranca (obstinacao, superagao)
5. Comprometimento (cumplicidade)

6. Disciplina (ética, habitos positivos no trabalho)
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Figura 1- Roda da Exceléncia.
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Como alcancar a meta, como caminhar com a equipe sem se desviar no
caminho e chegar onde queremos? A resposta esta no processo de planeja-
mento, que serve como sustentaculo para que os fundamentos interajam de
forma positiva, de acordo com o que foi estabelecido no planejamento, para,
entdo, chegar-se aos resultados esperados/desejados (as metas), ressaltando
a relevancia do ponto central, que é a busca constante da exceléncia.

Uma experiéncia corporativa

A partir da experiéncia de uma empresa do Vale do Silicio, localizado na
Califérnia, nos Estados Unidos, o autor Lencioni (2009) desenvolveu uma
teoria sobre as cinco principais tendéncias comportamentais que contri-
buem para o fracasso das equipes que sdo chamadas de disfungbes.

A histéria comeca quando o principal executivo e fundador da empresa é
demitido e no seu lugar é contratada uma profissional experiente, com um
curriculo de sucesso, tendo levado outras organizagdes ao topo da producao
e mercado.

Uma das maiores vantagens da nova executiva era que ela entendia de
pessoas e cada descoberta que fazia com relacao as caracteristicas negati-
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vas dos membros das equipes, dava-se conta do grande desafio que tinha
pela frente.

A empresa em questao era uma empresa de software, “tinha uma equipe
de executivos perspicazes, de enorme valor, um plano de negécios a prova
de estilhacos e investidores top” (LENCIONI, 2009, p. 1). No entanto, ndo havia
qualquer vinculo de amizade nem colaboracdo entre as equipes de trabalho.
Costumavam fazer uso de ataques pessoais e nao conseguiam concluir os
seus projetos. Nem mesmo se chamavam de equipes, e sim, de staff.

Cinco disfuncoes que corrompem as equipes de trabalho

B Falta de confianca: segundo Lencioni (2009, p. 153), “a confianca é
a esséncia de uma equipe coesa. Sem ela é impossivel trabalhar em
equipe” Todas as pessoas trazem uma experiéncia anterior e temos os
nossos pontos fracos, onde nos sentimos vulneraveis. A questao da
confianca passa por isso. Quem trabalha em um clima onde nao existe
confianca tem presentemente o medo de que a sua vulnerabilidade
seja usada pelos outros. Dessa forma se fecha, nao se revela, foge das
reunides e raramente pede ou oferece ajuda.

Uma das acodes eficazes para enfrentar esse desafio é a promocédo de
eventos onde as pessoas compartilham experiéncias, buscam o alcan-
ce de metas em conjunto e tém a oportunidade de mais profunda-
mente se conhecerem.

B Medo do conflito: a palavra conflito costuma vir carregada do tabu
de que sempre que ha conflito hd uma atmosfera negativa. Na maio-
ria das organizac¢des evita-se que os conflitos produtivos se instalem.
Ja Lencioni (2009, p. 157) destaca: “todos os grandes relacionamentos,
incluindo casamentos, paternidade, amizades e negdcios, precisam de
conflitos produtivos para se desenvolver”.

Ela ainda apresenta os conceitos de conflito produtivo e atritos inter-
nos destrutivos. Podemos dizer que o conflito produtivo amplia as
possibilidades de troca de planos e ideias e os atritos interno destru-
tivos que destroem as relacdes sdao os voltados para ataques pessoais
sem a preocupacdo de escutar as opinioes diferentes que os membros
das equipes possuem.

Como lidar com isso? Uma ideia é promover situacdes em que as equi-
pes efetivamente se envolvam com o conflito, como por exemplo uma
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reunido em que a pauta é discutir um caso critico, uma situacao critica,
sao oportunidades interessantes, animadas, que permitem que cada
pessoa apresente a sua ideia e no final as solu¢des aparecam, evitando
o clima de frustracao e de falta de objetividade. Lencioni (2009, p. 159),
defende a atribuicdo de uma pessoa como “detonador de conflitos’,
antes de uma reunido. Essa pessoa tem a responsabilidade de trazer a
tona as divergéncias. Esses detonadores precisam ser objetivos e cora-
josos o suficiente para levar as equipes a trabalhar questdes delicadas,
sendo cuidadoso e persistente até o final.

Falta de comprometimento: o comprometimento tem duas funcdes
especiais nas equipes: clareza e adesao. De acordo com Lencioni (2009,
p. 162),“as equipes de sucesso tomam decisdes claras, oportunas e se-
guras. Elas prosseguem com total adesao de todos os membros até
mesmo daqueles que inicialmente se opdem ao plano. Discordar e
comprometer-se”.

As equipes cujos membros estao comprometidos sentem orgulho em
se comprometer, desde que tenham clareza sobre o que estao se com-
prometendo. Essas pessoas sentem-se confortaveis também em tomar
decisdes que mudem o rumo das coisas com ousadia e admitem que
se equivocaram com firmeza e seguranca. Para isso é importante que
todos coloquem suas opinides com abertura.

Para superar a falta de comprometimento, é importante que as ques-
toes sejam claras e que se busque a adesao, e ndao o consenso. Uma
pratica interessante para comprometer os membros das equipes é
conversar bastante “sobre planos de contingéncia desde o inicio ou,
melhor ainda, esclarecer o pior cenario que uma decisao pode gerar”.

Fuga da responsabilidade: muitas equipes ndo apresentam a dispo-
sicao de responsabilizar os seus membros sobre acbes que vao afetar
a todos. Essa disfuncao aparece da dificuldade em lidar com conversa-
¢oes dificeis e com as emocdes que brotam nessas situacoes.

Na experiéncia observada por Lencioni (2009, p. 166), “as equipes de
sucesso reconhecem e superam essas reagdes naturais e estao dispos-
tas a entrar na zona de perigo”. Sequndo o autor, a capacidade de res-
ponsabilizar uns aos outros une e nao afasta os membros da equipe.
Assegura ainda que “a pressao de colegas é a maneira mais eficaz de
manter os altos padrdes de desempenho” (LENCIONI, 2009, p. 167).
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Quando ndo existe essa disposicao de ajuda entre seus membros, a
equipe atinge um patamar de mediocridade, especialmente devido ao
fato de que as pessoas que apresentam um desempenho fraco, ndo
sdo pressionadas a atingir os prazos e metas.

Podemos lidar com essa disfuncdo evitando a ambiguidade. Divulgar
com precisdo as metas que serdo buscadas, os prazos e responsabili-
dades bem definidos, definicdao do que se espera de cada pessoa, in-
centivando a pratica de dar e receber feedback e também transformar
as recompensas pelo éxito em conquistas da equipe, ndo destacando
somente o desempenho individual.

B Desatencao aos resultados: esta disfuncao é identificada quando os
membros das equipes estao mais preocupados com os ganhos indivi-
duais do que com os ganhos do grupo. Quando isso acontece, a preo-
cupacao com o “status individual” é grande e a pessoa esta focada nos
seus interesses pessoais, e ndo nas metas coletivas.

Com o passar do tempo as cinco disfun¢des mencionadas acima foram
identificadas e as agcdes escolhidas pela nova executiva foram voltadas
para minimizar os seus efeitos negativos.

Segundo Lencioni (2009, p. 171) “uma equipe que nao foca os resultados
coletivos fica estagnada. Os empregados orientados para conquistas in-
dividuais deixam a empresa quando ela perde for¢ca competitiva”

Uma exitosa pratica para lidar com o desafio da “desatencéo aos resul-
tados” e dirigir o foco para os resultados coletivos, é a clara exposicao
das metas a serem atingidas e implantar um sistema de recompensa
que privilegiem as acdes que contribuem para isso.

Ampliando seus conhecimentos

Friccao produtiva (talento é tudo)
(HSM, 2009)

Processos globais em rede ndo sao os Unicos arranjos institucionais que
fortalecem uma visao positiva do mundo e da colaboracdo entre fronteiras
organizacionais. Uma “prima” préxima da rede global de processos é a rede
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global de praticas, forma ainda mais livre de colaboracao envolvendo pessoas
de areas de conhecimentos similares engajadas em objetivos comuns. Redes
desse tipo estao surgindo em campos tao diversos como softwares de fonte
aberta e esportes radicais.

Vejamos, por exemplo, como os surfistas radicais usaram as redes globais
para pressionar seus limites no esporte. Na década de 1950, ondas de seis pés
eram consideradas desafiadoras; hoje, surfistas de grandes ondas rotineiramen-
te sdo bem-sucedidos em ondas entre 60 e 70 pés. Esses surfistas se reinem
em praias especificas para aprender, se encontram nas competicoes e, cada vez
mais, se conectam pela internet. Eles se beneficiam ao observar uns aos outros,
aplicando novas técnicas e praticas sob diferentes condicoes de onda. Enfren-
tam-se nas competicdes regulares, onde sdo demonstradas as abordagens de
maior potencial para impulsionar o desempenho. Embora o surfista atue in-
dividualmente, suas atividades e interagdes sao quase sempre planejadas por
empresas do ramo, como fabricantes de pranchas e organizadores de competi-
¢oes, que lancam novos desafios de performance, estimulando os participantes
da rede. Mesmo quando ha dinheiro em jogo, o espirito colaborativo vence. Em
2008, no Mavericks Surf Contest in Half Moon Bay, disputa que acontece em
uma praia na Califérnia, Estados Unidos, enquanto os seis finalistas da compe-
ticdo esperavam para pegar a ultima bateria de ondas, eles fizeram um acordo
para dividir o prémio independentemente de quem fosse o vencedor.

Ambos os tipos de redes globais — de processos e de praticas — criam oportu-
nidades para os talentos se reunirem e geram uma espécie de “friccao produti-
va’, ou seja, o conflito da forma ao aprendizado na medida em que pessoas com
diferentes formacodes e habilidades se envolvem umas com as outras em torno
de problemas reais. Muitos executivos buscam o suposto nirvana da economia
sem atritos, mas noés acreditamos que o desenvolvimento agressivo do talento
gera, inevitavel e necessariamente, friccao. Ele empurra as pessoas para fora de
sua zona de conforto e, com frequéncia, envolve confrontar outras visdes sobre
a abordagem certa para dada situacao, desafio ou oportunidade.

O segredo é organizar os ambientes adequados para gerar friccao. Isso requer:
1) Reunir os participantes apropriados com experiéncias diversas.

2) Investir o tempo necessario para que eles desenvolvam o respeito mutuo.
3) Definir parametros de desempenho agressivos.

4) Fornecer as ferramentas para ajuda-los a negociar as abordagens mais
promissoras para o alcance do desempenho desejado.
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Atividades de aplicacao

1. (BECKER, 2009. Adaptado) Avaliando a sua filosofia de forca de tra-
balho:

a) Assinale com um x, na coluna do futuro, todos os principios que
considera necessarios para sua organizagao (na que vocé esta tra-
balhando agora ou onde gostaria de trabalhar).

b) Em seguida, selecione trés desses principios e descreva acdes que
devera empreender para chegar I3.

| Prindpios | ____Fuwo | Aces |

A alocacao das capacidades estratégi-
cas é fundamental.

Contar com lideres eficazes em todos
0s niveis é crucial para o éxito estraté-
gico.

Todos os empregados devem receber
feedback franco e oportuno sobre seu
desempenho.

Nossa forca de trabalho é o principal
produto de RH.

Os individuos A devem estar na posi-
cao A.

Os empregados devem ser seus pro-
prios defensores.

Contar com equipes comprometidas é
crucial para a produtividade.

Os gerentes devem defender seus em-
pregados com base em seu desempe-
nho.

Todos os empregados devem contri-
buir para o sucesso do cliente/consu-
midor.

O plano de sucessao para todas as posi-
¢Oes mais altas é crucial.

2. Escolha um autor que tratou do tema papéis em equipe e relate uma
situacdo no seu grupo de trabalho, na organizacao, onde podem ser
identificados pelo menos quatro papéis presentes na abordagem des-
se autor.
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Autor escolhido - Situacdo organizacional/papéis
Papéis Breve descricao da situacao

=

2 -
3-
4—
3. Com base na equipe de trabalho na qual vocé estd inserido e em uma
das metas definidas:

a) Avalie como considera que o grupo se encontra com relagao a
cada um dos seis fundamentos (trabalho em equipe, lideranca,
motivacao, perseveranca, comprometimento e disciplina. Consi-
dere a escala percentual de 0 a 100 para avaliar.

b) Escolhas trés fundamentos mais criticos e sugira pelo menos duas
acoes de melhoria:

100% Trabalho de equipe
Disciplina
T Lideranca
[ 0%

Comprometimento

P I \Motivagéo
Perseverancga
Gabarito

1. A professora segue como exemplo algumas ideias que ndo cobrem
necessariamente todas as situacdes da sua organizagao. Todos os prin-
cipios sao importantes, depende do momento da sua organizagao.

| Principios | Futwo | Ages |

A alocagao das capacidades estratégi-

X Banco de talentos
cas é fundamental.
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| Prncipios ] _____Fuwo | Acdes |

Contar com lideres eficazes em todos
os niveis é crucial para o éxito estra-
tégico.

Todos os empregados devem receber
feedback franco e oportuno sobre seu
desempenho.

Nossa forca de trabalho é o principal
produto de RH.

Os individuos A devem estar na posi-
cao A.

Os empregados devem ser seus pro-
prios defensores.

Contar com equipes comprometidas
é crucial para a produtividade.

Os gerentes devem defender seus
empregados com base em seu de-
sempenho.

Todos os empregados devem contri-
buir para o sucesso do cliente/consu-
midor.

O plano de sucessao para todas as po-
sicbes mais altas é crucial.

2.

Instituir capacitacao gerencial.

Adotar reuniées semanais de
feedback individual.

Adotar sistematicas de valori-
zagao — premiagoes etc.

Criar um banco de talentos.

Valorizar comités de emprega-
dos.

Implementar programa de de-
senvolvimento de equipes.

Adotar a avaliacdo de desem-
penho como rotina.

Planejamento e estratégia cons-
truidos participativamente.

Desenhar um plano de carrei-
ras.

Autor escolhido - Belbin Situacao organizacional/papéis
Papéis Breve descricdo da situacao:

1 —coordenador

2 -semeador
3 —avaliador

4 - completador

3.

Ex. Reunido para decidir quem deveria viajar para
o Rio de Janeiro representando o diretor.

Abriu a reunido e fez uma breve apresentacao do
contexto da viagem.

Sugeriu varias alternativas de critérios de selecdao
candidatos a viagem.

Fez uma avaliacéo das decisoes.

Encerrou a reunido e fez uma sintese dos resulta-
dos.

a) O aluno pode seguir como exemplo o grafico em forma de pizza
para poder indicar a percentagem que cada item tem de valor em
sua opiniao. Por exemplo, a lideranca tem 70% sendo que a moti-
vagao 10% e a disciplina 20%.

b) O aluno deve escolher trés fundamentos que ache importante e
inserir acbes que possam melhorar o processo.
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