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O PESO DE UM

FUNCIONARIO

PROBLEMATICO

porR SACHIN WAIKAR (BASEADO EM PESQUISAS DE
MICHAEL HOUSMAN E DYLAN MINOR)

Funcionarios problematicos representam um
peso maior para sua organizagao do que vocé ima-
gina. As empresas sabem que é possivel atrair e
reter os melhores talentos oferecendo bonus gene-
rosos, salas exclusivas ou opgdes de agdes. Mas o
que fazer com os trabalhadores no outro extremo
do espectro, que sdo um peso para o desempe-
nho da empresa? Quanta atenc¢éo dedicar a esses
funcionarios problematicos? Muita, de acordo
com uma pesquisa realizada por Dylan Minor, da
Kellogg School.

Minor e seu coautor, Michael Housman, obser-
varam os "trabalhadores inescrupulosos", aqueles
gue se envolvem em comportamentos ilegais ou
antiéticos e que podem prejudicar as organizacdes.
Segundo os pesquisadores, esses funcionarios

realizam trabalhos de qualidade inferior, espalham
comportamento antiético entre os colegas e dimi-
nuem a satisfacao dos clientes.

Na verdade, o custo associado a contratagao
de profissionais inescrupulosos é maior do que o
beneficio de empregar um trabalhador com 6ti-
mo desempenho. Em outras palavras, em termos
financeiros, pode ser melhor para as organizagdes
investirem recursos para lidar com seus funciona-
rios inescrupulosos do que concentrar suas ener-
gias nas “estrelas”.

A pesquisa também identificou os sinais de
comportamentos sem escripulo e propds estraté-
gias que as empresas podem adotar para que nao
fiquem sobrecarregadas com esses funcionarios
problematicos.

Artigo reproduzido com a autorizagado da Kellogg School of Management e Kellogg Insight.
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UM PROBLEMA COMUM, POREM POUCO ESTUDADO
Professor assistente de Economia de Gestao e
Ciéncias da Decisdo, ha tempos Minor tem interes-
se nos fatores que influenciam o projeto de orga-
nizacdes eficazes. Ele e Housman, executivo atu-
ante na empresa de software de gestao de talentos
Cornerstone OnDemand, decidiram investigar as
ramificacdes dos trabalhadores inescrupulosos,
tema de pesquisa até entao pouco estudado. "Ja se
escreveu muito sobre profissionais de alto desem-
penho, os superstars", diz Minor, "mas precisamos
entender o outro lado do espectro”.

Os pesquisadores usaram um conjunto de
dados da Cornerstone, consultoria que aplica tes-
tes para selecado de funcionarios nas empresas — o
modo como esses profissionais autoavaliam suas
habilidades, se essas habilidades eram boas quan-
do testadas, como foi o seu desempenho na con-
tratacdo e os motivos pelos quais foram demitidos.
O estudo analisou informacdes de mais de 58.000
trabalhadores horistas, em 11 empresas conheci-
das, durante varios anos. "A riqueza de dados nos
permitiu acompanhar os trabalhadores ao longo do
tempo e observar os sinais e as consequéncias da
falta de escrlpulos", explica Minor.

Até que ponto € comum o comportamento
inescrupuloso, que os pesquisadores definiram
como "uma violagdo flagrante da politica da
empresa" e que resultou em demissao? Na amostra
da pesquisa, um determinado funcionério tinha
cerca de 5% de chance de se envolver em com-
portamento inescrupuloso, como assédio sexual ou
fraude, durante o periodo observado.

0 CUSTO ELEVADO DOS TRABALHADORES INES-
CRUPULOSOS Esse tipo de funcionério pode trazer
graves consequéncias para as organizagdes. Muitas
vezes, parecem 6timos trabalhadores, mas na ver-
dade estao minando a reputagdo da empresa.

A pesquisa constatou que os inescrupulosos
concluiam seu trabalho mais rapidamente do que
outros funcionarios. Isso pode explicar por que,
por exemplo, pode passar despercebido para uma
empresa de investimentos que um trader desonesto
aparentemente bem-sucedido tenha, na verdade,
um comportamento questionavel. Mas, em Ultima
analise, os trabalhadores inescrupulosos tendem a
entregar um trabalho de qualidade inferior, confor-
me medido pela satisfagao do cliente. "No curto pra-

Z0, parece que eles estdo desempenhando bem suas
fungdes”, diz Minor, "mas a mé& qualidade do seu
trabalho pode prejudicar a reputagao da empresa".
Além disso, a maior densidade de funcionérios
antiéticos em um grupo de trabalho especifico
aumenta a probabilidade dos outros membros da
equipe apresentarem comportamento semelhante.
De fato, quando uma pessoa fazia parte de um gru-
po de trabalho com alta densidade de funcionarios
inescrupulosos, Minor notou um aumento de 47%
na probabilidade desse individuo se tornar inescru-
puloso. "E uma forma prejudicial de contaminag&o
ética", diz ele. "Da para se pensar no comporta-
mento como uma espécie de virus, fazendo com
que o trabalhador inescrupuloso gere tendéncias."
Qual o custo dos funcionérios inescrupulosos?
Para quantificar o prejuizo que causam, 0s pesqui-
sadores compararam o valor de um superfuncio-
nario, com base em dados de desempenho, com
a simples agao de eliminar um trabalhador ines-
crupuloso. Os resultados foram surpreendentes.
Um superstar que esta entre os 1% melhores — um
profissional de alto desempenho, muito raro — gera
US$ 5.300 em valor adicional, produzindo mais
do que um funcionério médio. A substituicdo de
um trabalhador inescrupuloso por outro mediano
provoca um valor estimado em US$ 12.800 em
economia no mesmo periodo, reduzindo o custo da
rotatividade referente ao inescrupuloso. Da mesma
forma, a substituicdo de um funcionario inescru-
puloso rendeu quase quatro vezes o valor da con-
tratacdo de um profissional com desempenho entre
0os 10% melhores. "Isso sequer leva em conta os
efeitos de contaminacado dos outros funcionarios e
as despesas de cunho juridico e de reputagao dos
trabalhadores inescrupulosos”, diz Minor. "Assim,
acredito que seja uma estimativa conservadora."

SINAIS DA FALTA DE ESCRUPULOS O trabalho dos
pesquisadores detectou varios sinais de comporta-
mento inescrupuloso. Um deles tem a ver com a
autoconfianca. Os funcionarios da amostra autoava-
liaram suas habilidades técnicas em diversas areas.
Em seguida, suas avaliagdes foram comparadas
com as medidas subsequentes de suas capacidades
reais, produzindo uma medida acima/abaixo da con-
fianca. O excesso de confianga foi um forte sinal de
comportamento inescrupuloso. "Numa perspectiva
econdmica, o excesso de confiangca muitas vezes



significa adotar uma estimativa errada em sua
probabilidade", diz Minor, "inclusive subestimando
a probabilidade de ser flagrado fazendo algo antiéti-
co". Funcionarios que relataram confianga excessiva
sobre suas habilidades em planilhas, por exemplo,
podem também ter superestimado sua capacidade
de ocultar atrasos ou trapacear em cartdes de ponto.

Vérias perguntas do questionario de triagem de
emprego avaliaram o quanto os candidatos eram
"empaticos", ou seja, até que ponto estariam dis-
postos a lidar com as preocupagdes de outras pes-
soas. Nao foi surpresa constatar que quanto maior
a empatia dos candidatos, menor a probabilidade
de serem inescrupulosos.

Outro indicador foi ainda mais surpreendente:
os funcionarios que concordaram com declaracdes
da triagem, como "acredito que as regras sao feitas
para serem obedecidas", eram mais propensos a
se envolver em acgdes inescrupulosas. "Podemos
pensar nisso como um teste de honestidade inteli-
gente", diz Minor. "A maioria das pessoas entende
que ha momentos em que talvez nao faga sentido
seguir as regras." Assim, aquelas que endossaram
rigidamente o respeito as normas, ironicamente,
talvez sejam mais propensas a infringi-las.

Finalmente, o enquadramento incorreto da
fungao — funcionarios ocupando cargos que nao
complementavam corretamente seus talentos — foi
outro sinal de comportamento inescrupuloso.

COMO O GESTOR DEVE AGIR? Como as empre-
sas se livram dos trabalhadores inescrupulosos?
Atualmente, evitar tem sido a principal ferramenta.
A maioria das empresas tenta excluir esses candi-
datos na fase de contratagao, mas Minor defende
uma intervengdo mais estratégica. "A falta de

escrupulos provavelmente emerge de uma com-
binacdao de natureza e criaga@o", diz ele. "Assim,
embora possa haver uma predisposicdo a esses
comportamentos, é preciso fornecer o tipo certo
de educacgao para impedi-los, da mesma forma que
colocar todos 0s criminosos na prisdo certamente
reduz a criminalidade, mas a recuperagao pode ser
a melhor abordagem para alguns deles."

Minor esta trabalhando agora em uma pesqui-
sa de acompanhamento, para observar informagoes
mais detalhadas de uma das empresas que faziam
parte do grande conjunto de dados. O pesquisador
estd interessado em observar as pessoas que sao
inescrupulosas, em relagao as outras ao seu redor,
mas cujo comportamento nao seja tao extremo ao
ponto de ser ilegal. Qual o impacto causado por
esses funcionarios em seus colegas de trabalho e
na empresa?

Também estéd observando a distribuicao fisica
de espaco de trabalho no que se refere aos traba-
Ihadores inescrupulosos, e leva isso em conta, em
sua nova pesquisa. "Os inescrupulosos tendem a
espalhar seu efeito em um andar inteiro, em con-
traponto aos funcionarios altamente produtivos,
que tendem a causar impacto positivo somente a
uma curta distancia das pessoas com quem tra-
balham", diz ele. "Vocé deve colocar o trabalhador
inescrupuloso no canto de uma area de trabalho ou
no meio? Deve coloca-lo ao lado de um supervisor?
Onde deve ficar posicionado o trabalhador de alto
desempenho? Qual é a maneira ideal de configurar
isso para maximizar o valor de uma ‘estrela’ do
desempenho e reduzir a contaminagao de um tra-
balhador inescrupuloso?" — conclui.

SAcHIN WAIKAR é redator colaborador da Insight Kellogg Northwestern.edu.
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AUTONOMIA AOS
FUNCIONARIOS FACILITA
ACESSO A BENEFICIOS
DA INOVACAO ABERTA

Estratégias enfatizando abordagens colabora-
tivas, como a inovagdo aberta, estdo no topo da
agenda dos executivos desde a Ultima década. E
sdo ainda mais relevantes neste inicio de quarta
revolucdo industrial, marcada por grande efer-
vescéncia tecnolodgica e elevado grau de incerte-
za sobre suas consequéncias. Aliangas, redes e
outras parcerias com agentes externos sdo formas
de compartilhar riscos, reduzir ambiguidades e
alavancar sinergias para lidar com as tecnologias
digitais e os novos modelos de negbcio que emer-
gem no cenario atual.

No entanto, muitas empresas ainda enfren-
tam problemas com a implementacdo de préaticas
abertas de inovacao, e as questdes gerenciais sé@o
dificuldades comuns. Ao se comprometerem com
a colaboragao externa, as organizacdes percebem
que os sistemas e rotinas existentes se tornam
obsoletos, exigindo adaptagdes ou novas ferramen-
tas de gestao. Existe uma grande disparidade nao
apenas no grau de adogao das praticas de inovagao

poR ANA BURCHARTH

aberta, mas também na capacidade das empresas
capturarem valor com elas.

Por que algumas organizacdes se beneficiam
da colaborag@o com parceiros externos no processo
de inovacao, enquanto outras ndo conseguem?

Segundo pesquisa da Fundagao Dom Cabral,
uma das chaves para essa questdo esta no grau
de autonomia concedido aos funcionarios. Esse
resultado surpreendente contesta a cultura corpo-
rativa hierarquizada, controladora e com processos
muito bem definidos, tipica de grande parcela das
empresas brasileiras. Como exemplo, temos o caso
do BBVA (Gianiodis, P. G.; Ettlie, J. E e Urbina, J.
J. 2014) que, ao levar a cabo uma iniciativa com
base nos principios da inovagdo aberta, deu ao
responsavel pelo projeto maior liberdade para se
desviar das normas financeiras e operacionais uti-
lizadas nas outras unidades de negécios. A equipe
contou com um método de laboratério, para expe-
rimentar novos processos e servigos, conseguindo
levar 0 banco a superar seus pares europeus.

CAPA | DOM 31
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ALEM DE ESTABELECER PRATICAS

VOLTADAS PARA FORA DAS
FRONTEIRAS DA EMPRESA, A

INOVACAO ABERTA TAMBEM REQUER
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ALTERACOES SIGNIFICATIVAS NA

ORGANIZACAO INTERNA

0 PAPEL DA AUTONOMIA NO DESEMPENHO DA
INOVACAD ABERTA Além de estabelecer praticas
voltadas para fora das fronteiras da empresa, a
inovacao aberta também requer alteragdes signi-
ficativas na organizacdo interna. Uma delas esta
ligada ao job design (desenho das atribuicdes dos
funcionarios). Em estudo recente, concluimos que
€ necessario rever o velho dilema entre coordena-
¢ao e autonomia, para que a colaborag@o com par-
ceiros externos gere, de fato, inovagbes em maior
ndmero e valor.

A autonomia se refere ao grau de liberdade,
independéncia e escolha concedido ao funcionario,
para que planeje e exerca sua fungdo. Em nossa
pesquisa, medimos a autonomia por meio de trés
préaticas: apoio para trabalhar com ideias préprias,
tempo para a criatividade e iniciagéo de atividades
intraempreendedoras. Além de impactar o grau de
satisfacdo e bem-estar no trabalho, a autonomia
estd relacionada a criatividade, motivagao intrin-
seca, proatividade (comportamento empreendedor)
e senso de propriedade. Todos esses ingredientes
sdo fundamentais para que o funcionario consiga
traduzir as oportunidades criadas com parceiros
externos no melhor resultado para a empresa.

AUTONOMIA E CRIATIVIDADE As pessoas sao mais
criativas quando percebem ter escolhas de como
proceder para realizar as tarefas que lhes séo atri-
buidas. Permitir que os funcionéarios sigam suas
préprias ideias no trabalho confere a eles tempo
para observar e explorar. Alguma folga na rotina
€ necessaria, porque alimenta a busca por pro-
jetos inovadores, associados a niveis elevados de
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incerteza, e estimula o “nao 6bvio” e “nao trivial”.
Ja os cargos bem definidos e com baixa autono-
mia tendem a encorajar perspectivas limitadas e
reduzem as possibilidades de experimentacado. A
inovagao aberta demanda muita criatividade para
que o conhecimento seja transferido a contextos
em que nao foi, inicialmente, concebido para ser
utilizado. Ser capaz de imaginar como fazer uso de
uma ideia desenvolvida por terceiros, através, por
exemplo, de acordos de transferéncia de conheci-
mento, depende de um ato criativo do funcionario
e de tempo para negociar com os atores externos.
Portanto, a experimentagdo é parte integrante das
praticas de colaboragao externa, e a autonomia é
fundamental para estimular o tao imprescindivel
pensamento “fora da caixa”.

AUTONOMIA E MOTIVACAOD Outro fator importante
€ a motivag@o. Do ponto de vista psicolégico, os
funcionédrios veem a autonomia como a oportuni-
dade de influenciar o seu trabalho, o que garante
entusiasmo e empenho. Em consequéncia, se dis-
pdem a assumir mais riscos do que seus pares com
menor autonomia. A motivagao desempenha um
papel-chave devido aos elevados custos de coor-
denagdo que o conhecimento externo implica. A
menos que os funcionarios estejam motivados, nao
conseguirao superar os maiores desafios de lidar
com parceiros externos — atitudes protecionistas,
assimetrias de informacéo e riscos de oportunismo.
Além disso, pesquisas na area de recursos humanos
revelam que a autonomia aumenta a motivagao para
compartilhar informagdes com colegas, o que é fun-
damental para absor¢do de know-how vindo de fora.

AUTONOMIA E PROATIVIDADE Autonomia também
leva a um comportamento mais proativo e marcado
por iniciativas pessoais. A proatividade é muito
importante para enfrentar as imperfei¢cdes dos
mercados de tecnologia, que exigem esforgos adi-
cionais. Os funcionarios precisam ter capacidade
de decisdo para identificar as oportunidades de
transferéncia de conhecimento, guia-las através de
processos internos e explora-las. Como a maioria
das empresas nao utiliza todas as invengdes que
produz, a venda de ideias é uma preocupacao
estratégica marginal e temporéria, para a qual nao
existem estruturas e processos bem estabelecidos.
Portanto, ela depende de funcionérios proativos



que tomem a iniciativa de transcender as rotinas
existentes e criar novos processos que questionem
o0 status quo, como a tradicao de vender principal-
mente produtos, e ndo licencas. Essa nova maneira
de fazer as coisas inclui ndo apenas os acordos
de compra e venda de tecnologias com parceiros
externos, mas também a criacdo de spin-offs. A
autonomia faz com que os funcionarios se sintam
incentivados a engajar-se em um empreendimento
que envolva a criagdo ou comercializagao de novas
ideias, vindas de fora. O desafio para a gestdo é a
construgdo de um clima organizacional que apoie
individuos empreendedores nas transagdes com
parceiros externos.

AUTONOMIA E SENSO DE PROPRIEDADE A auto-
nomia também favorece a aprendizagem pratica,
a medida que os funciondrios se envolvem mais
e sao mais bem informados sobre o processo de
trabalho. Essa experiéncia gera um senso de pro-
priedade mais amplo do seu exercicio e das tarefas
a serem executadas. E essa atitude em relagdo
as préprias tarefas que estimula os funcionarios
a encontrarem mercados externos para ideias
e tecnologias dificeis de serem implementadas
dentro da empresa. Normalmente, os funcionarios
desenvolvem solugdes para problemas que lhes sé&o
pessoalmente gratificantes e trabalham mais quan-
do percebem que seus esforgos na@o sao arquivados
ou esquecidos. Assim, altamente envolvidos e com
elevado senso de propriedade, sdo mais propensos

A AUTONOMIA TAMBEM FAVORECE
A APRENDIZAGEM PRATICA, A
MEDIDA QUE OS FUNCIONARIOS
SE ENVOLVEM MAIS E SAO MAIS

BEM INFORMADOS SOBRE O
PROCESSO DE TRABALHO

a trabalhar fora dos dominios organizacionais exis-
tentes, seja do ponto de vista do conhecimento, do
mercado ou da tecnologia.

A Figura 1 reline os principais resultados da
nossa pesquisa, evidenciando que a autonomia
media (ou explica) a relac@o entre inovagao aberta
e o desempenho organizacional (do ponto de vista
da performance da inovagao).

Nossos resultados mostram que o aprovei-
tamento de oportunidades externas, através das
praticas de inovacdao aberta (seja inbound ou
outbound), requer nao apenas que os gestores
facilitem estrategicamente estas atividades, mas
também que os funcionarios tenham liberdade
para conduzir o trabalho, com base em sua capa-
cidade de tomar e executar decisdes.

FIGURA 1 | AUTONOMIA COMO MEDIADORA ENTRE INOVAGAO ABERTA E PERFORMANCE DE INOVAGAO

inovacao aberta

inbound

autonomia

inovagao aberta
outbound

performance
de inovagao
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EM TERMOS DE RESULTADOS
DE PERFORMANCE, A INOVACAO
ABERTA E CONSIDERADA UM MEIO

DE ACELERAR OS PROCESSOS DE
DESENVOLVIMENTO INTERNOS E

MAXIMIZAR OS LUCROS DA INOVACAO
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RESULTADOS DA INOVAGAO ABERTA A inovagdo
aberta envolve a execugdo de uma ampla gama
de préticas relacionadas a aquisicdo e comerciali-
zacdo de conhecimento externo — também conhe-
cidas como dimensdes de inbound e outbound. A
inovacao aberta inbound, ou de “fora para dentro”,
inclui desde simples pesquisas na Internet até pra-
ticas mais complexas, como a compra de P&D, que
tém como objetivo comum a absorgcéo de conheci-
mento. Ja as praticas de inovagao aberta outbound,
ou de “dentro para fora”, envolvem a transferéncia
de conhecimento para parceiros externos, que
podem incluir acordos de licenciamento, coopera-
¢ao e revelacao gratuita de tecnologias.

Em termos de resultados de performance, a
inovagao aberta é considerada um meio de acelerar
0s processos de desenvolvimento internos e maxi-
mizar os lucros da inovagdo. Ela facilita o acesso
aos recursos, conhecimentos e competéncias,
que de outra forma estariam indisponiveis para
a empresa, além de permitir que as organizacdes
capturem o potencial monetéario e estratégico da
comercializagao ativa de conhecimento. No entan-
to, essa abertura também envolve custos relevan-
tes de absorcdo e transferéncia de conhecimento:
cognitivos (por exemplo, atencao da gestdo), de

DOM 31 | CAPA

transacao (por exemplo, medo de oportunismo) e
de organizagao (por exemplo, tempo). Esses custos
podem se manifestar como projetos de desenvolvi-
mento de novos produtos mais lentos e caros, ou
como cota de mercado reduzida. No entanto, estu-
dos recentes revelam que, realizada simultanea-
mente, a compra e venda de conhecimento reduz
a produtividade total da inovagdo. Ou seja, os
resultados da inovagao aberta sdao muito variaveis.

Em nossa pesquisa, medimos a performance
tanto como a porcentagem da receita proveniente
de produtos introduzidos no mercado, nos ultimos
trés anos, quanto como o nimero de novos produ-
tos introduzidos nesse periodo.

TRADE-OFF ENTRE AUTONOMIA E CONTROLE
Limitar a autonomia dos funcionéarios e monitorar
de perto o seu comportamento pode dificultar a
inovacao aberta, mas também produzir efeitos
colaterais positivos, como maior coordenagao,
alinhamento estratégico e utilizagao mais eficiente
dos recursos. Nao ignoramos o conhecido trade-off
entre autonomia e controle, mas nossa pesquisa
identifica como ele acontece no contexto de cola-
boragao externa. E a exemplo de outros paradoxos
de gestdo, o caminho do meio ndo é necessaria-
mente o melhor ou a possibilidade mais concreta
para a maioria dos executivos. Os gestores preci-
sam tomar decisdes para equilibrar esse frade-off,
e nosso estudo sugere que, para implementar a
inovagao aberta com mais eficiéncia, devem sacri-
ficar o controle em favor da autonomia.

ANA BURCHARTH, Ph.D, é professora e pesquisadora do Nucleo de Inovagao
e Empreendedorismo da Fundacéo Dom Cabral.

Os argumentos aqui apresentados se apoiaram em estudo realizado em
colaborag@o com os professores Helle Alsted Sgndergaard (Universidade de
Aarhus) e Mette Preest Knudsen (Universidade do Sul da Dinamarca), que
teve como base os dados quantitativos de um questionario aplicado em
2010, em 331 empresas na Dinamarca.



CONCLUSAO

Um fator importante que explica por que as empresas lucram com a adogdo de um modelo
de inovacdo aberta é a concessao de autonomia aos seus funcionérios. Os beneficios da inovacéo
aberta sao completamente capturados somente quando as empresas adotam uma série de praticas
organizacionais internas que garantem a seus funcionarios o tempo, a liberdade e a independéncia
para realizar bem o seu trabalho.

Nosso estudo mostra que a inovagdo aberta requer ndo apenas conexdes com o mundo exterior, mas
também alteracBes organizacionais relevantes em termos de job design. Além de esforcos explicitos
para incentivar a utilizagdo de praticas inbound e outbound, os gestores que querem produzir resultados
com a colaboragado externa devem também garantir autonomia para os seus funcionarios, formalizando
possibilidades de autodirigirem o seu trabalho. Mas, essa ndo é uma tarefa trivial, j& que requer o
envolvimento de varias areas, dentre elas, o RH. Além disso, autonomia pressupde o envolvimento dos
gerentes de nivel médio, que sdo, de fato, os que tém o poder de conferir soberania a suas equipes.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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