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gestao de pessoas

Como os lideres podem resolver
problemas que atrapalham o
desempenho das equipes

BASEADO EM PEsquisas DE LEIGH THOMPSON E TANYA MENON

A reunido de equipe que vocé liderou nesta
sexta-feira degenerou. Da mesma forma que a da
Ultima sexta e a da semana anterior. Na verdade,
¢ dificil lembrar a Gltima vez em que a reuniao foi
realmente produtiva.

Individualmente, nenhuma dessas situacdes
tangentes ou atrapalhadas seria um grande proble-
ma. Mas e cumulativamente?

"Nao esta em nossa consciéncia cotidiana",
diz Leigh Thompson, professora de gestao e orga-
nizagbes na Kellogg School. "No entanto, esses
sugadores de tempo pequenos, porém numerosos,
se acumulam e acabam se transformando em um
aterro monstruoso."

Thompson e sua colega, Tanya Menon, da
Universidade Estadual de Ohio, distinguem esses
dois tipos de gastos. O "tipo I" é o gasto no seu
sentido normal — aquele que aparece com destaque
nos extratos financeiros. Em contrapartida, o gasto

do "tipo II" — o tempo desperdicado — acaba pas-
sando despercebido. Mas nao é menos importante.
Para comegar a ter uma nogao da ocorréncia de
gastos do tipo Il, Menon e Thompson pediram a 87
executivos seniores para estimar quanto o tempo
perdido teria custado as suas empresas. A resposta
média: aproximadamente US$ 15,5 milhGes.

Como se pode ver, a maioria dos gastos do tipo
Il se origina na dinamica disfuncional do local de
trabalho, conhecida como "problemas de recursos
humanos". Em seu livro, Stop Spending, Start
Managing (“Pare de gastar e comece a gerenciar”),
Thompson e Menon descrevem alguns dos proble-
mas mais dificeis desse tipo, com os quais os lide-
res tratam, ou melhor, destratam, todos os dias.

Apresentamos aqui trés desses problemas
e 0 que os gestores podem fazer para parar de
reinventar a roda, comegar a incentivar conflitos
produtivos e economizar muito tempo.
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PROBLEMA: GESTORES GOSTAM DE "GANHAR"
Como abordar: prepare-se ao maximo, depois
aprenda com seu rival.

Thompson descreve um ponto cego, comum
a muitas equipes de alto desempenho: elas ficam
tao acostumadas a "vencer", individualmente ou
em grupo, a estarem sempre certas, a serem as pri-
meiras e as melhores, que nao se dispdem a obter
informagdes valiosas uns dos outros, pois isso seria
admitir tacitamente sua imperfeicdo ou fraqueza.
"O problema é que ndo podemos ser todos vence-
dores", diz Thompson. "Vemos tanta concorréncia
por status nas organizagdes que é dificil para nds
aprendermos uns com os outros."

Em um estudo realizado com Tanya Menon
e Hoon-seok-Choi, professor da Universidade de
Sungkyukwan, Coreia do Sul, Thompson descobriu
que, quando oferecida a opgao de gastar um orga-
mento hipotético de P&D nas ideias de um rival
interno ou de um concorrente externo, os gestores
estavam dispostos a investir 42% mais em ideias
do concorrente externo. "E por isso que se contra-
tam consultores", diz Thompson. "Trazemos pes-
soas de fora para nos dizer algo que ja sabemos,
porque, paradoxalmente, isso significa que todos
os pretendentes ‘vencedores’ na equipe podem
evitar perder o prestigio.”

Embora Thompson nao tenha nada contra os
consultores, ela insiste em seguir o caminho mais
curto para obter informagdes valiosas: muitas
vezes, as de um rival. O truque para abrir esse
caminho, diz, é simples: "Liste uma ou duas coisas
pelas quais vocé tem um orgulho especial". Pode
ser que tenha acabado de publicar um livro ou
um estudo de caso bem aceito; talvez tenha con-
quistado uma avaliagdo de desempenho acima da
média no ultimo trimestre. "Agora, de repente’, diz
ela, "quando eu ouvir a respeito das realizagdes ou
ideias de um colega, estarei mais receptiva a elas,
pois me lembrarei de que nao sou insignificante".

PROBLEMA: EXCESSO DE TRABALHO EM EQUIPE
Como abordar: crie lugares distintos para construir
consenso e para o confronto.

A maioria dos gestores é colocada em um para-
doxo, em termos de orientagbes que passam as
suas equipes, diz Thompson. "Por um lado, esta-
mos dizendo 'Vocé tem que chegar ao topo' e, por
outro lado, dizemos, 'Trabalhe bem em equipe’.

Assim, quando as pessoas chegam as reunides,
nao sabem o que fazer: devo usar o chapéu 'traba-
Iho bem em equipe' ou o 'génio solitario'?”

O problema, obviamente, é que ambos os cha-
péus sao excelentes, mas apenas em determinadas
situacdes. Como a maioria das pessoas nao esta
em busca de conflitos perturbadores, o chapéu do
trabalho em equipe, mais especificamente, pode
se tornar um obstéculo.

Thompson cita um episédio no Rhode Island
Hospital, onde, em 2007, trés neurocirurgides
diferentes fizeram uma incisdo no lugar errado da
cabec¢a de um paciente. Em cada caso, o pessoal
de apoio estava tao envolvido com o trabalho em
equipe, que ndo chamou a atencdo dos cirurgides
para o erro ou ndo o fez de forma agressiva o sufi-
ciente, para fazé-los admitirem seu erro.

Poucas decisdes de negécios tém implicacdes
tdo drasticas como essa. Mas as expectativas
ambiguas dos gestores, combinadas com um
desejo padrao de trabalho em equipe, pode, ainda
assim, paralisar a comunicacdo necessaria. 'E
como estar em um jantar e nao ter ideia de qual
talher usar; entdo, nesse caso eu ndo vou nem
comer", diz Thompson.

Uma tatica para evitar essa armadilha é elimi-
nar a ambiguidade. Thompson e Menon recomen-
dam a criaca@o de "ringues de boxe", situagbes em
que todos conhecem as regras béasicas do embate
de conversacao e ja sabem que ndo sao ataques
pessoais. "Quando estamos no ringue de boxe, nao
estou tentando ser legal com vocé. Estou tentando
apontar falhas da sua abordagem", diz Thompson.
"No entanto, é importante saber que estar em um
ringue de boxe significa que nés dois sabemos que
nao estou te atacando, mas sim sendo exigente
em relacdo ao problema." Para a construgao do
consenso, "sentar ao redor de fogueiras" toma a
abordagem de conversa.

Thompson diz que as empresas podem imple-
mentar essa tatica, literalmente, designando uma
sala de conferéncias como ringue e outra como
fogueira, em vez de apenas tratar cada sala
padrdo sem janelas de forma idéntica (e ambigua).
“Devemos levar mais em conta o modo como o
ambiente fisico e todos os seus apelos sugestivos
influenciam o comportamento das pessoas", explica
ela. "E uma maneira de reduzir de forma abrangente
os riscos por ter iniciado esses conflitos produtivos.”
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PROBLEMA: ESPECIALIZAGCAO EXCESSIVA Como
abordar: reformule o problema para que nao haja
necessidade de especializagdo alguma.

Pode parecer 6bvio que, ao se deparar com um
problema dificil, o impulso inicial é trazer os melhores
especialistas para resolvé-lo. S6 que, as vezes, € melhor
nao fazer isso, pois a experiéncia pode atrapalhar.

Veja este exemplo: em 2008, uma equipe de
bioquimicos universitéarios estava frustrada por nao
ter obtido éxito em uma série de problemas comple-
xos de dobramento de proteina. Em vez de buscar a
colaboragao de mais especialistas, decidiram pedir
ajuda a milhares de jogadores amadores on-line.
A abordagem engenhosa dos cientistas foi a de
apresentar as simulagdes da proteina como um jogo
de quebra-cabegas chamado Foldit. O estratagema
deu certo: "Os jogadores, muitos dos quais nunca
tinham cursado biologia, resolveram o problema em
duas semanas", Thompson diz, "porque nao foram
influenciados pelas suposigdes dos bidlogos".

Thompson nao defende que os gestores sejam
totalmente indiferentes a especializagdo. No
entanto, em situagbes nas quais o know-how nao
resolveu, se recomenda abstrair dos detalhes do
problema e explorar sua estrutura mais profunda.
Foi assim que os bibdlogos conseguiram usufruir
da capacidade de correspondéncia de padroes dos
nao especialistas, e é assim que os tomadores de
decisdo experientes podem contornar seus préprios
vieses idiossincraticos e pontos cegos.

Consideremos, por exemplo, a questao dificil
sobre quais alunos de doutorado terao mais pro-
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babilidade de sucesso em seus programas. Na
década de 1970, Robyn Dawes, psicélogo da
Universidade do Oregon, analisou o desempenho
de antigos alunos de doutorado na esperanca
de modelar um procedimento simples e eficaz
para selecionar novos candidatos a doutorado.
0 modelo de Dawes baseou-se em fatores que a
comissao do processo seletivo ja acreditava serem
importantes, como notas, pontuagbes da prova
GRE e qualidade da instituicdo de graduacao.
Mas, criticamente, seu modelo oferecia uma for-
ma mais precisa e consistente de combinar esses
fatores, do que as opinides intuitivas e idiossin-
craticas do comité de especialistas. "O resultado
final € que o modelo de um tomador de decisdes
€ melhor do que o préprio tomador de decisdes",
diz Thompson. Afinal de contas, modelos estatis-
ticos ndo tém vieses de longa data sobre quais
fatores sdao mais importantes; também nao tém
dores de cabega, nem ficam cansados.

Mas, nem sempre é necessario criar um
modelo estatistico para contornar a armadilha
da especializagédo, diz Thompson. Ao contrério,
podemos obter beneficios semelhantes apenas
convidando, para participar do seu processo de
tomada de decisdo, alguém que traga uma expe-
riencia diferente para a equipe. "E possivel que
essa pessoa seja alguém com quem vocé nao se
da bem", admite Thompson. "Mas, se conseguir
colocar isso de lado, elas podem ter uma manei-
ra completamente diferente de enxergar o meu
problema."
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