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O leitor certamente ja sentiu na pele
paradoxos da gestao como a avalia-
cdo de desempenho do individuo vis-
a-vis a da equipe. Ou a forca versus a
fraqueza da coesao organizacional. A
intensidade de tais paradoxos, assim
como sua inter-relacao, varia confor-
me a cultura da empresa, mas eles es-
tao presentes no ambiente de negdcios
como um todo, em constante mutacao.
Disso emergem contradicdes, com
implicacdes profundas para a gestao
e o desempenho das empresas. Em
outras palavras, a competéncia para
administrar os paradoxos é o que pode
construir o futuro da organizacao.
Nenhum lugar do mundo ocidental
(além de partes significativas do oriental)
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TENSOES RESULTANTES DE PARADOX0S
DA GESTAO COMO 0 DOS CONFLITOS
CAMUFLADOS SAO UMA REALIDADE
INQUESTIONAVEL. A SOLUCAO PARA
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escapa ao fenémeno, mas como isso vem
ocorrendo no Brasil especificamente?
Se a cultura brasileira matizou com
cores ainda mais intensas o modelo hie-
rarquico ao estabelecer suas relacdes de
poder —ainda altamente verticais, mesmo
que disfarcadas pela proximidade pes-
soal e pelaflexibilidade, que, a sua manei-
ra, amenizam a rigidez no cumprimento
das regras-, é indiscutivel que esse mo-
delo hierarquico de governanca esta em
xeque também aqui. Seja pelas recentes
mudancas sociais, que levam as pessoas
a buscar maior autonomia profissional e
a priorizar seu desenvolvimento indivi-
dual em detrimento da lealdade a orga-
nizacao, seja pela forte demanda de de-
sempenho, o questionamento é evidente.
Hoje estd em construcdo um modelo
que aumenta a complexidade das rela-
cdes organizacionais e requer processos
horizontais de coordenacao no trato com
parceiros, tanto internos como externos. O
lider deixa de ser controlador para se tor-
nar orientador estratégico. Passa de es-
pecialista funcional a facilitador da rede. A
gestdo é aprimorada pela mensuracdo e
pela mobilizacao, ndo mais pelo controle.
0O resultado de tanto debate e transfor-
macado é uma nova ldgica de gestdo or-
ganizacional, especialmente desafiadora
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para a cultura tradicional brasileira.

GOVERNANCA =

EQUIPE + INDIVIDUO

As empresas ja percebidas como vence-
doras, em qualquer parte do planeta e no
Brasiltambém, revelam significativa con-
sisténcia entre elementos fundamentais
para seu equilibrio e desenvolvimento.
Elas vao além de estratégia, estrutura e
processos organizacionais, combinando-
-0s com cultura, lideranca e pessoas,
tudo isso magnetizado pelo que denomi-
namos “visao de futuro”.

A interacao entre essas dimensoes,
que sao cada vez mais horizontalmente
coordenadas, tém de ser revisitada a luz
de uma importante tendéncia atual: va-
lorizar a coesao e a descentralizacao, o
individuo e a equipe —caracteristicas an-
tagonicas que precisam coexistir.

0 investimento mais classico, e mais
critico, nessa horizontalidade é o reali-
zado no desenvolvimento de equipes. E
isso nos remete ao tema desempenho,
que nos leva de volta aos tracos da cul-
tura brasileira: concentracao de poder,
relacoes e flexibilidade. Durante muitos
anos esses tracos favoreceram mais a
“harmonia” e a lealdade entre as pessoas
do que seu desempenho.



Por outro lado, a palavra “accounta-
bility” tem sido cada vez mais usada em
nossas empresas na perspectiva de es-
timular a responsabilizacdo do individuo
pelos resultados de seu trabalho. Os
atuais instrumentos de avaliacdo de de-
sempenho, bem como de remuneracao e
reconhecimento, tém em sua base uma
filosofia que estimula o individuo, até por-
que a maioria deles foi criada nos Estados
Unidos, pais fortemente individualista.

Mas o fato é que, para atingir a exce-
léncia, tanto as empresas como as pes-
soas precisam harmonizar as duas di-
mensoes, equipe e individuo.

PROPOSITOS E RESULTADOS
0 que distingue uma equipe de um
amontoado de pessoas sao seus
propositos e seus resultados tangiveis. As
tarefas e os propdsitos devem ser muito
claros para o sucesso do grupo e de cada
um de seus membros. Além disso, se a
lideranca nao tiver visao de futuro e os
propdsitos ndo forem compartilhados
entre os lideres, é grande o risco de
ocorrer o chamado “subdesempenho
satisfatério”.

Também ¢ fundamental que os propd-
sitos sejam mobilizadores; precisam ge-
rar britho nos olhos das pessoas.

GERENCIAMENTO DE CONFLITOS
Disputas e conflitos sdo inerentes as re-
lacdes nas empresas. As organizacoes
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que estimulam o desempenho individual
tendem a lidar com isso de forma mais
aberta, a exemplo dos Estados Unidos. Ja
nas que enfatizam a perspectiva da equi-
pe, o conflito pode ser tanto aberto como
camuflado, caso da maioria das empre-
sas brasileiras.

No entanto, as maiores dificuldades
tém origem no excesso de conflitos, que
leva a equipe a explosao pela violéncia, ou
na escassez, que conduz o time a implo-
sao pela apatia. Por isso, a capacidade de
explicitar os conflitos, cognitivos ou emo-
cionais, e de administra-los esta entre as
habilidades mais importantes do gestor.
Isso envolve, diga-se de passagem, va-
lorizar a diversidade -de opinides, de
ideias, de possibilidades—, deixando de
lado a habitual busca da homogeneidade.
A adequada gestao de desempenho nao
pode ignorar isso.

GESTAO DE DESEMPENHO

0 ciclo de desempenho -estabelecimen-
to de objetivos, avaliacao, feedback e re-
compensas- se alimenta e se fecha com
base na relacdo mutua entre o desempe-
nho do individuo e o da equipe.

A conexao entre avaliacao e recom-
pensas deve ser o componente final da
gestao dos paradoxos proposta neste ar-
tigo. Constitui o indicador mais claro da
énfase dada ao individuo ou a equipe. A
consisténcia e o comprometimento das
pessoas que estao no poder com 0 mo-

E A CULTURA FRACA
PODE ACABAR FORTE...

A crenca corrente na década de 1980 era que as culturas corporativas fortes eram
realmente mais eficientes do que a média. Entretanto, ela ndo se comprovou na
pratica. Ao contrario, culturas muito fortes tendem a dificultar a percepcao de mu-
dancas do meio externo e a consequente necessidade de transformacao interna.
Uma cultura corporativa fraca também é prejudicial, porque torna qualquer
iniciativa dificil de implementar, entre outras coisas. Para conseguir alinhar pes-

soas em uma cultura fraca, é necessaria uma lideranca particularmente forte,
que inspire todos a seguir o mesmo caminho. Esse é um processo demorado, que
vai se consolidando aos poucos, com a propria cultura. E ha que se tomar o cuida-
do de ndo cair na armadilha da entao cultura fraca e agora forte. Estd ai a arte de
gerenciar esse paradoxo. (B.T. e PE.]
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delo sdo criticos para o sucesso de uma
execucao adequada.

A busca de novas formas de recom-
pensar profissionais no contexto de uma
economia global esta relacionada, ou de-
veria estar, a cultura da empresa e aos
valores que a compdem (ou que a direcdo
gostaria que a compusessem).

CULTURA FORTE + CULTURA FRACA
Os mecanismos de integracao normativa
s30 as normas, as premissas, os valores,
a linguagem e os conceitos compartilha-
dos na empresa, ou seja, o “jeito de ser”
e o “jeito de fazer” de uma organizacao.
Gerencia-la leva a uma dualidade impor-
tante: manter a coesao adequada, mes-
mo em culturas excessivamente fortes
ou excessivamente fracas, de forma a
evitar as deficiéncias de cada uma.

A socializacao, pela qual o individuo
aprende procedimentos e regras e inter-
naliza a cultura da empresa, é produto
da integracdo normativa. Se é excessiva,
a capacidade de desafiar o status quo ou
de pensar em formas de inovacao acaba
sendo desencorajada ou até suprimida.
Se faltam normas e valores comparti-
lhados, isso faz com que as pessoas “re-
mem” para diferentes lados.

0 mundo complexo requisita men-
tes complexas; a gestao de paradoxos,
como o curto e o longo prazo, ou o indi-
viduo e a equipe, é o grande desafio das
organizacées. @
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