
Direto ao

O leitor certamente já sentiu na pele 
paradoxos da gestão como a avalia-
ção de desempenho do indivíduo vis-
à-vis à da equipe. Ou a força versus a 
fraqueza da coesão organizacional. A 
intensidade de tais paradoxos, assim 
como sua inter-relação, varia confor-
me a cultura da empresa, mas eles es-
tão presentes no ambiente de negócios 
como um todo,  em constante mutação. 
Disso emergem contradições, com 
implicações profundas para a gestão 
e o desempenho das empresas. Em 
outras palavras, a competência para 
administrar os paradoxos é o que pode 
construir o futuro da organização. 

Nenhum lugar do mundo ocidental 
(além de partes significativas do oriental) 

escapa ao fenômeno, mas como isso vem 
ocorrendo no Brasil especificamente?

Se a cultura brasileira matizou com 
cores ainda mais intensas o modelo hie-
rárquico ao estabelecer suas relações de 
poder –ainda altamente verticais, mesmo 
que disfarçadas pela proximidade pes- 
soal e pela flexibilidade, que, a sua manei-
ra, amenizam a rigidez no cumprimento 
das regras–, é indiscutível que esse mo-
delo hierárquico de governança está em 
xeque também aqui. Seja pelas recentes 
mudanças sociais, que levam as pessoas 
a buscar maior autonomia profissional e 
a priorizar seu desenvolvimento indivi- 
dual em detrimento da lealdade à orga-
nização, seja pela forte demanda de de-
sempenho, o questionamento é evidente. 

Hoje está em construção um modelo 
que aumenta a complexidade das rela-
ções organizacionais e requer processos 
horizontais de coordenação no trato com 
parceiros, tanto internos como externos. O 
líder deixa de ser controlador para se tor-
nar orientador estratégico. Passa de es-
pecialista funcional a facilitador da rede. A 
gestão é aprimorada pela mensuração e 
pela mobilização, não mais pelo controle. 

O resultado de tanto debate e transfor-
mação é uma nova lógica de gestão or-
ganizacional, especialmente desafiadora 

para a cultura tradicional brasileira.

governança =
Equipe + indivíduo
As empresas já percebidas como vence-
doras, em qualquer parte do planeta e no 
Brasil também, revelam significativa con-
sistência entre elementos fundamentais 
para seu equilíbrio e desenvolvimento. 
Elas vão além de estratégia, estrutura e 
processos organizacionais, combinando- 
-os com cultura, liderança e pessoas, 
tudo isso magnetizado pelo que denomi-
namos “visão de futuro”. 

A interação entre essas dimensões, 
que são cada vez mais horizontalmente 
coordenadas, têm de ser revisitada à luz 
de uma importante tendência atual: va-
lorizar a coesão e a descentralização, o 
indivíduo e a equipe –características an-
tagônicas que precisam coexistir.

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

ponto

Tensões resultantes de paradoxos 
da gestão como o dos conflitos 
camuflados são uma realidade 
inquestionável. A solução para 
isso é gerenciar os paradoxos, 
conforme propõem os especialistas 
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brasil, em sociedade com o fundador da arisco, júnior. ela escreve seu segundo livro, novamente pioneira porque é a primeira a se dirigir ao público masculino: como viver mais e melhor – só para homens (ed. xxx, já esgotou, com xxx exemplares vendidos). é eleita “personalidade do ano de 2006” pelo governo do estado de são paulo toma posse na academia brasileira
Por outro lado, a palavra “accounta-

bility” tem sido cada vez mais usada em 
nossas empresas na perspectiva de es-
timular a responsabilização do indivíduo 
pelos resultados de seu trabalho. Os 
atuais instrumentos de avaliação de de-
sempenho, bem como de remuneração e 
reconhecimento, têm em sua base uma 
filosofia que estimula o indivíduo, até por-
que a maioria deles foi criada nos Estados 
Unidos, país fortemente individualista.

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

propósitos e resultados
O que distingue uma equipe de um 
amontoado de pessoas são seus 
propósitos e seus resultados tangíveis. As 
tarefas e os propósitos devem ser muito 
claros para o sucesso do grupo e de cada 
um de seus membros. Além disso, se a 
liderança não tiver visão de futuro e os 
propósitos não forem compartilhados 
entre os líderes, é grande o risco de 
ocorrer o chamado “subdesempenho 
satisfatório”. 

Também é fundamental que os propó-
sitos sejam mobilizadores; precisam ge-
rar brilho nos olhos das pessoas.

Gerenciamento de conflitos
Disputas e conflitos são inerentes às re-
lações nas empresas. As organizações 

que estimulam o desempenho individual 
tendem a lidar com isso de forma mais 
aberta, a exemplo dos Estados Unidos. Já 
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 
têm origem no excesso de conflitos, que 
leva a equipe à explosão pela violência, ou 
na escassez, que conduz o time à implo-
são pela apatia. Por isso, a capacidade de 
explicitar os conflitos, cognitivos ou emo-
cionais, e de administrá-los está entre as 
habilidades mais importantes do gestor. 
Isso envolve, diga-se de passagem, va-
lorizar a diversidade –de opiniões, de 
ideias, de possibilidades–, deixando de 
lado a habitual busca da homogeneidade. 
A adequada gestão de desempenho não 
pode ignorar isso.

Gestão de desempenho
O ciclo de desempenho –estabelecimen-
to de objetivos, avaliação, feedback e re-
compensas– se alimenta e se fecha com 
base na relação mútua entre o desempe-
nho do indivíduo e o da equipe. 

A conexão entre avaliação e recom-
pensas deve ser o componente final da 
gestão dos paradoxos proposta neste ar-
tigo. Constitui o indicador mais claro da 
ênfase dada ao indivíduo ou à equipe. A 
consistência e o comprometimento das 
pessoas que estão no poder com o mo-

delo são críticos para o sucesso de uma 
execução adequada. 

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

cultura forte + cultura fraca
Os mecanismos de integração normativa 
são 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 organização. 
Gerenciá-la leva a uma dualidade impor-
tante: manter a coesão adequada, mes-
mo em culturas excessivamente fortes 
ou excessivamente fracas, de forma a 
evitar as deficiências de cada uma. 

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

O mundo complexo requisita men-
tes complexas; a gestão de paradoxos, 
como o curto e o longo prazo, ou o indi-
víduo e a equipe, é o grande desafio das 
organizações. 
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E a cultura fraca 
pode acabar forte...
A crença corrente na década de 1980 era que as culturas corporativas fortes eram 
realmente mais eficientes do que a média. Entretanto, ela não se comprovou na 
prática. Ao contrário, culturas muito fortes tendem a dificultar a percepção de mu-
danças do meio externo e a consequente necessidade de transformação interna.

Uma cultura corporativa fraca também é prejudicial, porque torna qualquer 
iniciativa difícil de implementar, entre outras coisas. Para conseguir alinhar pes-
soas em uma cultura fraca, é necessária uma liderança particularmente forte, 
que inspire todos a seguir o mesmo caminho. Esse é um processo demorado, que 
vai se consolidando aos poucos, com a própria cultura. E há que se tomar o cuida-
do de não cair na armadilha da então cultura fraca e agora forte. Está aí a arte de 
gerenciar esse paradoxo. (B.T. e P.E.)

Betania Tanure
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