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INTRODUGAO

O objetivo do presente trabalho ¢ compartilhar algumas reflexdes a luz de um dos capitulos do livro
Fator K, que escrevi em 1994, mas que, ainda hoje, tem 0 mesmo conteddo abordado ao realizar
CuUrsos e palestras sobre a Gestéo Integrada como superagéo da competicdo no ambiente das
organizagdes. A referéncia bibliografica encontra-se no cabecalho deste material. O tema do capitulo
5 do referido livro € “Integracéo entre pessoas e o sistema organizacional”.

O presente estudo amplia as reflexdes do livro, buscando apresentar a necessidade de melhorar ©
relacionamento e a comunicacao entre 0S Processos e as pessoas, por meio da implantacao de
uma jornada de aprendizagem institucional com o foco na integracdo. Apresenta novos paradigmas
de convivéncia para a aprendizagem em grupo. Mostra que esse € um esforgo necessario que
pode evitar conflitos destrutivos e suas consequéncias desastrosas. Vamos citar algumas delas:

* desmotivacao;
e tensbdes;
e discordia;

e falta de comprometimento;

e comunicacdo cheia de ruidos;

» desperdicio de tempo e recursos;

» Setores e gestores que nao se falam;

* problemas sem solucao por falta de identificacéo das causas;

* busca de culpados e nao solucdes.
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Essas e outras ndo citadas s&o “doencas culturais” oriundas da competicdo equivocada entre
grupos e setores e que acaba evidenciando o conflto como algo destrutivo. Nesse cenério, a
competicdo, no sentido da rivalidade, gera conflito destrutivo.

A reflexdo sobre 0 modelo de gestdo que preconiza a integragdo faz-se necessaria para a
compreensao do contexto onde ocorrem os conflitos nas organizacdes. Os conflitos destrutivos e a
rivalidade entre pessoas e setores acontecem como consequéncia da auséncia de um
posicionamento institucional que preconize crengas e valores sobre a forma de relacionamento
desejada.

A palavra competicao pode e deve ser um fendmeno acompanhado de consciéncia critica e ética.
Tanto a competicado quanto o conflito podem ser encarados como algo natural. No entanto, tornam-
se destrutivos se ndao houver acdes estratégicas para administra-los. A frase “competicdo sem
educacéo gera rivalidade” nos remete a essa questdo. Os beneficios da competicdo educada
podem sobrepujar as consequéncias negativas.

Podemos até entender como desejavel ter grupos de trabalho em competicdo entre si, porém
dentro de um contexto ludico e saudavel. Isso porque o grande objetivo & fazer com que 0s
departamentos se tornem unidades leais e coesas. Ha que vencer obstaculos a cada dia. O
processo de negociacéo entre os diferentes interesses interdepartamentais € um exercicio complexo
e cheio de desafios, mas deve ser encarado como senso de urgéncia.

Muitas vezes, as consequéncias negativas sdo potencializadas e se tornam barreiras para as
melhorias. Nesse contexto, as liderancas gastam tempo procurando meios de reduzir a tenséo entre
pessoas e processos da organizacdo. A principal dificuldade continua sendo nao tanto a
incapacidade de encontrar maneiras de reduzir o conflto intergrupos, mas, muitas vezes, as
barreiras encontradas para conseguir implementar acées de integracdo e participacado.

A superacao das barreiras depende do reconhecimento, por parte da organizacdo, da existéncia do
problema, e da vontade, por parte dos grupos competidores, de participar de esforcos para
reduzir as consequéncias negativas. Infelizmente, algumas organizagbes nao priorizam o
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investimento de tempo e energia para promover a integracéo. Parte dessa relutancia também
tem origem no reconhecimento, por parte de cada grupo competidor, de que 0 exercicio da
convivéncia nao € uma coisa facil. Em vez de aprender a integracéo, o grupo pode preferir continuar
na competicdo como rivalidade. Pode ser essa a raz&o pela qual muitos se recusam a empreender
tentativas muito simples de resolver suas diferencas.

Por esses motivos, a implementacdo de estratégias e taticas para reduzir as consequéncias
negativas da competicdo entre grupos frequentemente se constitui num problema de maior vulto do
que o desenvolvimento de estratégias e taticas para promover a integracdo. Sabemos que qualquer
tipo de mudanca gera conflito e esse processo precisa ser orguestrado com maestria. As liderancgas
organizacionais devem exercer papéis fundamentais como agente de mudancas, educando valores
e mediando conflitos de forma conciliatoria.

E preciso mediar o processo de mudangas de habitos e atitudes por meio de um sistema de
educacado continuada. Entendemos que a administracdo de conflitos de forma construtiva e
conciliatoria s6 sera possivel se, intencionalmente, for criado um sistema continuado de educacao
para que cada pessoa aprenda a ser, fazer, conhecer e, principalmente, conviver.

E preciso inventar novas regras de convivéncia no trabalho e ndo tentar ser o melhor seguindo as
antigas formas de relacionamento. Nada € tdo bom que ndo possa ser melhorado. Precisamos
plangjar e implementar formas tanto de aprimorar as relacoes interpessoais nos times funcionais, ou
seja, do mesmo setor de trabalho, como de garantir a integracdo entre gestores e seus respectivos
processos, buscando melhorar o relacionamento entre clientes e fornecedores internos.

Nesse contexto, podemos concluir que a integracao entre os objetivos individuais e 0s objetivos
institucionais, depende da intencionalidade das duas partes. Cada individuo precisa sair de sua zona
de conforto, reconhecendo suas forgcas e fraguezas com humildade intelectual e emocional,
decidindo, assim, participar do processo de mudangas como forma de lidar com as oportunidades e
ameagas Nno ambiente organizacional. Ou seja, potencializar as oportunidades e neutralizar as
ameagas.
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Em contrapartida, a organizagéo precisa implementar acoes estrateégicas para despertar e mediar 0
processo de gestao integrada, compartihando suas diretrizes estratégicas, os objetivos institucionais
e as crencas e valores. Enfim, instituir o didlogo como ferramenta de trabalho.

o

Ha que desenvolver formas de garantr a participagdo, ensinar o fenbmeno da
integracéo/convivéncia, dando as pessoas aporte de conhecimentos e agenda para atuacdo no
coletivo. O grande resultado desse movimento esta na criacdo do objetivo comum. Essa é a
esséncia da integracéo entre pessoas e o sistema organizacional.

o

As reflexdes e sugestdes a seguir buscardo apresentar a Gestao Integrada e Participativa como um
desafio possivel, em que o grande resultado estara na integracdo dos objetivos individuais aos
objetivos de grupos, culminando no objetivo comum com o foco nas diretrizes organizacionais.

1 — PRINCIPIOS DO FENOMENO DA INTEGRAGAO

O objetivo da integracdo é evitar problemas gerados por conflitos destrutivos e garantir uma boa
comunicagéo entre as estacdes de trabalho. “Tudo faz parte de um estupendo todo”, afirmou
Alexander Pope, um rico proprietario de um time de beisebol que acreditava que a caracteristica de
um time vencedor € ser gerenciado como um todo, e nao apenas cada jogador e cada funcéo. O
estupendo todo é bem maior do que a soma das partes. Poderlamos chamar esse fendbmeno de
sinergia.
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Gerenciar um efetivo realinhamento cultural € conectar as partes, que sdo as pessoas e suas
necessidades — as informacdes, sabedoria, os conflitos, 0 amor, a motivacéo e a interacdo — com
0 Universo Organizacional, suas diretrizes, objetivos e metas.

Vamos explorar agora 0s seis principios que se aplicam no processo de integracéo:

* Lideres precisam investir tempo para garantir um bom relacionamento e uma boa comunicacao
entre 0s Processos internos.

» As pessoas dos diferentes setores precisam compreender que s&o clientes e fornecedores uns
dos outros. Ou seja, um trabalho bem feito depende de insumos de qualidade do setor
fornecedor.

e O objetivo comum a ser estabelecido no comportamento das pessoas € a missao da
organizacao. A guem servimos”? Quais séo 0s usuarios/clientes do Nosso senvico?

» Os problemas e conflitos precisam ser vistos com naturalidade, ou seja, como algo inerente ao
cotidiano de qualquer organizacao. Por isso, precisa ser gerenciado e n&o negligenciado.

* Um conjunto de crencas e valores organizacional deve orientar o comportamento individual e
coletivo preconizado pela organizag&o.

» (Cada area/setor ou processo organizacional deve ter os seus procedimentos mapeados a partir
da identificacdo das necessidades e expectativas de seus clientes internos.

Esses seis pontos precisam estar integrados na viséo de futuro de uma instituicao. No entanto, ha

gue desdobra-los em tarefas executaveis por lideres em diferentes niveis hierarquicos. 6
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2 — INTEGRACAO ENTRE PESSOAS E O SISTEMA ORGANIZACIONAL: UM DESAFIO
POSSIVEL

Nas instituicdes que verdadeiramente buscam um bom ambiente de trabalho, ndo ha lugar para
tarefas individualizadas e organizacao fragmentada. O trabalho em time abre, a cada dia que
passa, uma atmosfera que impulsiona as acdes negociadas para gerar Consenso. Sabemos que
esse movimento faz parte da evolugdo humana, pois © ser humano em processo de
desenvolvimento pessoal deve buscar um grupo de aprendizagem para doar suas habilidades e
aprender com as habilidades de seus pares. Isso seria aprender a conviver,

O sentido de vida em grupo é o que deve permear a cultura da participacdo nas organizacoes. E
evidente que se trata de uma filosofia, € ndo de técnicas apenas. Muitos estudos que abordam
produtividade e desempenho revelam que o fendmeno da integracdo entre as pessoas com o
sistema organizacional € fator critico de sucesso para viabilizar a qualidade no sentido mais amplo da
palavra. Nao adianta sistematizar, criar indicadores, medir, planegjar estrategicamente projetos de
melhorias se tudo isso nao corresponder a um sO “pano de fundo”, o sentido das vidas das
pessoas. Ou seja, 0 primeiro desafio é integrar cada pessoa ao sistema. Leia a forte afirmacéo de
Crosby.

Assim como o oceano inesgotavel pode esvaziar-se e enfraquecer com a negligéncia, a mao
de obra pode desaparecer se for subestimada e nao for alimentada adequadamente. Assim como
0S peixes que nadam em aguas poluidas apresentam sinais minimos de vida, grande parte dos
humanos num ambiente de trabalho comum ou hostil trabalha bem abaixo de sua capacidade
maxima. (CROSBY, 1993)

Podemos refletir sobre formas estratégicas e inovadoras para a Gestao e o Desenvolvimento de
Pessoas nas organizacdes. Como lidar com o talento em potencial de cada individuo”? Muitas vezes,
0Ss talentos estdo embotados por falta de estratégias em gestdo com pessoas e pela auséncia
de um processo de aprendizagem significativa. Ha que estabelecer acdes criativas para promover o
crescimento individual, o autoconhecimento e a aprendizagem em grupo.
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Como caminhos para essa jornada de aprendizagem, apontamos a Seguir 0 aspecto da
individualidade. Ou seja, pensar na integracéo dos objetivos individuais aos objetivos organizacionais
€ comecgar pela compreensao das questdes pessoais. Um olhar para cada um como o primeiro
desafio.

Vale ressaltar que o fendbmeno da integracdo esta relacionado a capacidade de respeitar as
diferencas individuais, compreendendo que & por meio da troca e negociacdo que todos ganham.
Percebe-se que, de fato, consegue-se um ambiente de trabalho melhor, com relagbes saudaveis,
comunicacéo efetiva entre clientes e fornecedores internos e, ainda, o crescimento individual e
institucional.

2.1 — O ambiente intrapessoal

Todas as vezes que fazemos contato com O primeiro passo para transformar a instituicdo numa
organizacdo de aprendizagem, para implementar mudancas e melhorias, percebemos que a
largada deve ser dada a partir da concepcéo de que tudo comeca nas crencas e valores,
competéncias e habilidades de cada colaborador. Quando afirmamos que uma organizagao € um
conjunto de objetivos de pessoas, estamos dizendo que N&o existe empresa sem pessoas.

Ao redescobrir a forma humana, investindo-se em todas as possibilidades de torma-la criativa, a
organizacao estara integrando-a a um propdsito maior — razao de ser ou a missao. No entanto, esse
desafio estara imbricado nas escolhas pessoais. Ha que criar um ambiente de aprendizagem que
faca com que cada pessoa compreenda a responsabilidade de suas escolhas e de suas reagdes
a0 que o ambiente oferece.
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Uma pessoa de raros dons,
obrigada a fazer um trabalho
apenas util, € como um jarro

valioso, com lindas pinturas,
usado como pote de
cozinha. "

Irvin D. Yalo

Débora Dias Gomes, MSc

Essa reflexéo esta relacionada ao conceito de trabalho que o individuo internaliza. Se trabalhar
significa apenas sobrevivéncia ou atender necessidades materiais, teremos apenas um trabalho Util,
muitas vezes automatico, sem compreensdo da importancia de sua atuacéo para 0 desempenho
de seu grupo de trabalho e para o resultado da organizacédo como um todo.

No contraponto, essa pessoa pode encarar o trabalho como fonte de realizacao, ou sgja,
aprendizagem e crescimento pessoal, Esse tipo de ser humano tem uma Marca Pessoal construida
a partir do autoconhecimento. Esse individuo conhece suas forcas e fraquezas, tem humildade e
entusiasmo para aprender com as falhas, busca melhorar a sua atuacéo, compreende o0 gquanto a
sua tarefa € importante para atender a necessidade do outro, tanto nas relacoes interpessoais ou
interdepartamentais. Ou seja, esse colaborador faz a diferenca.

O autoconhecimento € uma condic&o basica para a autoavaliacéo. Sabemos que realizar a viagem
para dentro de nds mesmos nao € um exercicio facil. A frase de R. W. Emerson reflete essa
realidade. Ele diz;

‘O que esta atras de nos e 0 que esta a nossa frente Sdo coisa pouca, comparado com o que
esta dentro de nos.”
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Certamente temos muitos assuntos pendentes com a nossa propria consciéncia, sentimentos e
emocoes. Muitas vezes carregamos 0s conflitos pessoais onde quer que estejamos. Por isso, tudo
comega num mergulho interior.

E isso é fundamental, porque a qualidade das relacbes com outras pessoas, seja No grupo
familiar, social ou no trabalho, depende da qualidade que O ser humano estabelece quanto ao
relacionamento intrapessoal. Acredito nisso! Preciso ficar um pouco comigo mesmo, travando
duros mas necessarios dialogos interiores.

2.2 — Objetivos individuais com o foco no coletivo — Marca Pessoal

O processo de integragdo comeca numa atitude intrapessoal. E fundamental que cada colaborador
possa refletir sobre como melhorar a sua Marca Pessoal, criando objetivos individuais.

Uma pessoa feliz e realizada satisfaz os seus desejos, sejam estes de ordem material, psicologica,
social ou profissional. E quando essa postura representar de fato alguma diferenca significativa no
ambiente em que vive e trabalha, com certeza estara agregando valor, deixando ‘pegadas de
qualidade”.

“Vocé é responsavel por criar um ambiente de ternura e consideracao para as pessoas que estao a
sua volta.” O mandamento de Saint-Exupéry, autor de O Pequeno Frincipe, clarifica a obrigacéo de
cada um ao certificar-se de que realmente esta deixando sua marca pessoal nas relacoes

interpessoais, intra e intersetores. 10
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Caracteristicas da Marca Pessoal — A marca chamada VOCE

Uma marca significa “uma promessa”’, ou seja, a forma como somos lembrados nos espacos de
convivéncia. Para deixar “pegadas de qualidade” € preciso preocupar-se com algumas regras de
vida em grupo. E uma forma de certificar-se de que suas pegadas podem dar a direcdo para o seu
colega de trabalho, dar continuidade as atividades de seu processo.

Nesse sentido, vamos levantar algumas caracteristicas que devem fazer parte da Marca chamada
VVOCE. Dicas para deixar a sua marca pessoal.

Mantenha a organizacdo do espaco fisico de sua estacéo de trabalho.

Utilize os recursos de forma sustentavel.

Busgue manter informado guem ira assumir seu lugar ou completar o seu trabalho.
Encare as outras pessoas do time como pares e Nao rivais.

Cologue as coisas de volta acs seus lugares, para que 0s outros possam acha-las.
Exercite a arte de dar e receber feedbacks.

Esteja aberto as criticas.

Admita um erro com humildade.

Tenha constancia de proposito para metas estabelecidas.

Seja disciplinado(a).

ldentifique e estabeleca prioridades e prazos.

11
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» Evite perdas de tempo.

e Seja comprometido e leal.
*  Marque presenca — participe.
* Assuma a responsabilidade de satisfazer o melhor para o seu cliente interno.

e Estando incomodado com a atitude e o comportamento de seu lider ou de seu parceiro, fale
com eles — n&o fale deles.

e Saiba reconhecer a contribuicado dos outros ao seu trabalho.
*  Busque a linguagem do amor para 0 mundo.
* Integre-se ao time.

» (Construa uma ponte entre 0s seus objetivos e 0s objetivos da organizacao.

Essas atitudes precisam ser sinceras. Elas mostram guem vocé € e ndo o que vocé tem ou diz.
Viver a dinamica da vida no trabalho é o caminho para a humanizacdo das relacbes intra e

interpessoais na organizacao.

Podemos considerar que o desenvolvimento individual € condicdo basica para o0 processo de
integracéo das pessoas Ccom 0S seus pares, como também das relagbes entre processos.

Assim, teremos um campo fértil para aprender novos paradigmas de convivéncia.

12
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3 - CONSTRUINDO OBJETIVOS COMUNS POR MEIO DO TRABALHO EM EQUIPE

A arte do relacionamento humano intrapessoal e interpessoal precisa ser estudada e cuidada.
Pessoas conscientes do seu potencial e em pleno desenvolvimento procuram um time de trabalho
para doar e receber novas experiéncias. Porém, a vivéncia de varias individualidades com varios
interesses, se nao for bem gerenciada, inibe, atropela e blogueia criacdes de projetos ou solucdes
de problemas. Podemos pensar que € nesse aspecto que consiste a possibilidade da administracdo
dos conflitos.

Percebe-se, assim, a necessidade de obter um ambiente preparado para receber e respeitar
diferencas individuais. As maiores barreiras mencionadas por lideres de processos quando se trata
de implementar mudancas referem-se as resisténcias culturais das pessoas. O maior problema na
vida particular e profissional esta nos relacionamentos com os outros — familia, amigos, liderangas,
grupo de trabalho — e na relagéo entre os setores da organizacdo em que estamos inseridos.

Construir um clima de consideracéo, respeito e convivéncia saudavel é fundamental para um bom
ambiente de trabalho, onde a qualidade ndo sera um objeto de estudo e sim um objetivo de vida.
No lugar de iniciar os treinamentos para tarefas de sistematizacdo e ferramentas estatisticas, seria
necessario orientar as pessoas por meio de um processo de educagao continuada, no sentido de
como ter uma atitude simpatica, responsavel, auténtica e afetiva com os outros no dia a dia e em
momentos dificeis, ou seja, momentos de conflitos. E preciso estimular nas pessoas a vontade de
aprender, utilizando como ponte a troca de experiéncias com outros.

3.1 = Novos Paradigmas de Relacionamento

No contraponto da ideia errada de competicao precisamos refletir sobre outras formas de
convivéncia nas organizagbes. Novos Paradigmas de Relacionamento. Trata-se de transformar a
competicao em processos de cooperacao € cocriacao.

Cooperacdo e cocriacao tendem a substituir a competicdo como paradigma de relacionamento

entre as pessoas. Essa transicao pode ser facilitada e acelerada por um, em seu proprio ambito de
13
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comparativo entre os diferentes paradigmas de relacionamento, num movimento de evolucao.

COMPETICAO

COOPERACAO

COCRIACAO

Sobreviver:

aptos

Sobrevivéncia dos mais

Conviver:

Florescimento dos mais
cooperativos

Viver:

Autorrealizag&o a partir da
convivéncia

Competir, disputar

Cooperar; convergir

Cocriar, compartilhar

individualismo

Parte separada do todo,

Parte integrada no todo,
consciéncia de processo

Unicidade: uma inseparavel
rede de relacionamentos

Independéncia

Interdependéncia

Interacao

se contrapdem

Habilidades e capacidades

Habilidades e capacidades
se complementam

Habilidades e capacidades
se sinergizam

A fronteira entre cooperagao e cocriagao é sutil: no primeiro caso, a criatividade acontece dentro de
determinados limites; no segundo, os limites s&o abertos. Na cooperacdo, as forcas operam em
paralelo; na cocriacédo, diferentemente dos outros paradigmas de relacionamento, as forcas estao
em sinergia, ou seja, sua resultante final € muito maior do que sua mera soma linear.

A cocriacao combina 0 melhor da competicdo, ou seja, a competicdo com educacao e respeito. E
a cooperacao promove, naturaimente, um equilibrio entre orientagcdo para metas individuais (criar)

e processo (em conjunto).

Participacao

Autoconhecimento

Responsabilidade

Comprometimento

Entendimento

14
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Hoje, € ampla a compreensdo de que o trabalho de um individuo so tera consisténcia gquando
integrado as atividades do grupo. O exercicio diario do compromisso “ganha-ganha” estabelece a
convivéncia dos setores por meio de relacionamentos cooperativos entre fornecedores e clientes
internos.

Esse ambiente de trabalho € evidenciado como um sistema vivo. As pessoas serao elementos
interativos e cooperativos, mas avancarao para cocriarem, para, juntas, desbloquearem a
criatividade, cocriarem 0s projetos, 0s processos e a Vida Organizacional.

Criar significa dar existéncia. Esse processo sera efetivo por meio da cooperagao e cocriacdo. Esse
encontro de pessoas criativas, vivendo um novo paradigma de relacionamento, trara fantasticas
realizagbes e um extraordinario ambiente para a organizacgao.

A prética da cocriagado — uma nova ética de relacionamentos — apoia-se em um senso de unicidade,
com autodeterminacéo, num espirito de propriedade e responsabilidade compartiihadas em relacéo
a organizacgado, suas agdes e consequéncias. Cocriar € o comportamento de quem tem uma visao
sistémica. Compreendendo que existe uma conexao entre todas as coisas e tudo o que € visto em
separado, com certeza, estara engatado a tudo o mais no Universo. Tudo faz parte de um
estupendo todo.

3.2 — Times de trabalho: atividades de cocriacéo

Evitar ambientes de conflitos destrutivos € a grande meta da integracéo entre pessoas e processos.
Para alcancar tal objetivo, ha que desenvolver a cultura da participacédo em times de trabalho.

Organizar um processo de transformar a competicao entre grupos e setores em processos
participativos, em que pessoas buscam participar na cocriacao de solucdes para 0s problemas que
existem, e também dos que podem vir a existir. Essa € a cultura que passara de um grupo para o
outro. E preciso estudar procedimentos de construcdo e agdes de um time, executando atividades
organizadas num procedimento Unico.

15
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Um time de trabalho assim pode ser considerado autodirigido. Trata-se da evolugéo do conceito de
grupo. Os membros criam trabalhando interativamente, atendendo a uma missao, tendo como
prioridade a compreensao e preocupacdes mutuas.

E bem verdade que a cultura fragmentaria, que teve como meta uma educacdo bancéria, ou seja,
alunos como “depodsitos de informacdes”, ndo nos deu chance de exercitar trabalhos em equipe nas
escolas. Porém, ja num processo de evolugao, tinha-se trabalhos com partes divididas, onde cada
aluno so conhecia o “seu pedaco” e nada mais.

O conceito de time restabelece a méaxima da interacéo de acdes convergindo para uma Solucao,
onde praticar 0 consenso, a empatia, a sinergia, a afetividade torna-se algo natural. Ou seja,
estabelece a cultura da integracido e interagdo entre pessoas e processos na busca de
alinhamento com os grandes objetivos da organizac&o.

E dificil viver esse crescerl S6 com dedicacio, treinamento e aplicacdo. A seguir vocé conhecera
um passo a passo de como vivenciar essa jornada de aprender em grupo, transformando-o em
times de trabalhos autodirigidos, com o foco na cocriacao.

Metodologia de Times de Trabalho Autodirigidos

O relacionamento humano dentro da equipe e da organizacédo, dentro de uma empresa onde o nimero
de conflitos interpessoais € constantemente acentuado, tende a sofrer pela falta de congruéncia do
grupo, devido a falta de afetividade dentro do mesmo.

"Aquele que faz parte de um grupo, sem se integrar a ele,
nao é so um desintegrado, mas também desintegra o grupo.”

lie Gilbert

Imagine um problema que foi mapeado pelo Método de Andlise e Solugdo de Conflitos (Masc),

identificando as causas, utiizando a ferramenta Causa & Efeito ou Espinha de Peixe. Imaginou?
16
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Agora é hora de transformar os problemas em oportunidades de melhoria, por meio do trabalho em
equipe.

A sugestao ¢ instituir a aprendizagem em grupo para a cocriagao de um projeto inovador. O grupo é
formado e cria uma agenda para vivenciar 0 passo a passo a segulr:

— ldentificacao do foco de suas acdes. Determinar a natureza do projeto:

O que fazer?
Para quem”? Ou para qué?
Por qué? Quais sao os resultados desejados?

— Definir que direcéo tomar. O que se pode realizar e como:

Designar seus membros e como se organizardao formalmente.
Escrever a missao do time.
Definir objetivos e metas.

— Conhecimento mdtuo para o entendimento.

Vencer o imediatismo, dispensar tempo na agenda de trabalho do time para o autoconhecimento e
0 conhecimento do outro. Dessa forma, saber&o reconhecer as habilidades e limitacdo uns dos
outros.

Quem sou eu? 17
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Quem é vocé?
EU + VOCE = TIME
Como ¢é a nossa organizagao”?

— Definir responsabilidades com comprometimento:
Gerar acordos de relacionamento durante os trabalhos e a operacionalizacdo dos mesmos.

Cocriar expectativas dos resultados, projetos especificos e planos de como o time sera
responsavel por eles perante a instituicéo.

Definicao dos valores e crencas do time.

Ter comprometimento e lealdade com as pessoas do time e pessoas que poderao ser
impactadas pelas atividades do time.

— Organizacado do planejamento do projeto:

Diagnosticar o ambiente.

Tracar objetivos.

Estabelecer procedimentos ordenadamente.
Verificar recursos.

Definir critérios de avaliacao.

Organizar cronograma.

A pratica dessas atividades € fator critico de sucesso para um time de trabalho. Um grupo que
realmente trabalhe como time consegue implementar seus planejamentos, visto que dedicara tempo
tanto para conhecimentos técnicos quanto para o conhecimento mutuo, fazendo do fendmeno da
sinergia e do consenso uma realidade.

E nesse contexto de trabalho que as pessoas terdo oportunidade de exercitar todas as reflexdes
que realizamos até aqui. O entendimento vira através da confianca, do respeito, do amor e
colaboracéo, na dindmica da troca de percepcoes, e, juntas, criardo o planejamento dos projetos de

, 18
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Para que o time continue empoderado sera preciso criar medidas de acompanhamento de
desempenho dos trabalhos. A avaliacdo deve ser encarada como um forte desafio. O time deve
estabelecer critérios de avaliagao para eventuais acoes corretivas.

Ao realizar “a pratica de pensar a pratica”’, o time de trabalho autodirigido devera detectar os
seguintes critérios:

O time identifica a meta comum?

A meta € um grande motivo para buscarem ser um time?

O time esta estruturado para a missao”?

Os membros séo capazes de dar e receber feedbacks?

As pessoas mostram-se pacientes diante das limitagcdes identificadas num parceiro”?

Os interesses individuais convergiram para os interesses do time?

O time estabeleceu suas crencas e valores?

O sistema de recompensa ¢ integrado ao desempenho do time”?

O time mantém-se energizado o tempo todo ou necessita de constante estimulo?

Assim sera o perfil de um time de trabalho autodirigido.

Pensar sobre como transformar conflitos em oportunidades é concluir que a gestao participativa, por
meio de métodos de trabalho em equipe, € a ponte entre o problema e a solucao.

19



Modulo 3 TRANSFORMANDO CONFLITOS

Transformando conflitos
em oportunidades

AULA 4 —02/11/2017

CONSIDERACOES PARCIAIS DESTE ESTUDO

Digo parcial, pois esse trabalho nao teve a intencdo de esgotar o tema. Buscou-se apresentar um
painel de reflexbes com o objetivo de sensibilizar liderancas para a implementacao da Gestdo
Integrada como um caminho para transformar competicéo e conflitos em ambiente de negociacéo e
construcao coletiva.

Buscou-se contribuir para 0 desenvolvimento da viséo sistémica nas liderancas. Compreende-se
que a Gestao Integrada é a grande evidéncia de que a organizagdo avancou para um modelo de

gestao gue busca a participacdo e 0 compromisso de todos em torno de um objetivo comum.

A participacéo tem duas Bases Complementares

Base Afetiva — As pessoas participam porgue sentem prazer em fazer as coisas com Outros.

Base Técnica — As pessoas participam porque fazer as coisas com outros € mais eficaz e eficiente
do que fazé-las iscladamente, atendendo ao principio da integracio e sinergia.

Vantagens da participacao

Resolver problemas gue ndo podem ser equacionados individualmente.

Gerar comprometimento com solugdes adotadas, uma vez que todos contribuem para chegar a
elas.

Fortalecer o processo de decisdo das liderancas.

Facilitar a descentralizacdo de comando.

Preparar quadros de liderancas para a organizacao.

Abrir caminhos para a realizacao pessoal e profissional das pessoas.
Integrar objetivos individuais aos objetivos institucionais.

20
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Transformar conflitos em oportunidades de melhorias e inovagoes.

Consolidar o Modelo de Gestéo Integrada e Participativa.
Enfim, a integracéo entre pessoas, processos e objetivos institucionais depende de um sistema
planejado para promover o desenvolvimento pessoal e desenvolvimento de times de trabalho. Esse

€ 0 caminho para que a gest&o integrada seja uma realidade nas organizagoes.

A palavra de ordem é:

PARTICIPACAO

Fazer Parte — Sentimento que as pessoas tém de pertencer a um grupo,
organizacao, causa.

Tomar Parte — Acdo de construir algo, decidir caminhos, estar presente
nos momentos importantes da vida do grupo, da organizacao.

Ter Parte — Sentimento de realizacdo pessoal, decorrente do aproveitamento
da contribuicao individual em beneficio do grupo. Nao se traduz,
necessariamente, em melhoria de bem material (salario), mas preenche a
necessidade de reconhecimento (propria da psicologia humana).

Nesse tipo de cultura corporativa, a superacao da simples competicdo € evidenciada pela pratica
dos novos paradigmas de relacionamento, onde a cooperacdo e a cocriacdo sé&o evidentes no
relacionamento e na comunicacao entre pessoas e pProcessos.

As abordagens deste capitulo foram pensadas no sentido de apontar uma trilha de como promover

a integragdo entre pessoas, processos e organizacdo. Esse € um fendbmeno que consegue
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promover um grande salto de qualidade de vida no trabalho. As pessoas que aprendem a participar
sentem satisfacdo com o trabalho, s&o serenas em ambientes de tensédo, possuem elevada
motivacao, tém clareza da responsabilidade e comprometimento necessarios para a implementacéo
de um projeto ou de uma simples melhoria No processo onde estdo inseridas. Sabem 0s papéis
que precisam desempenhar. S&o conscientes da necessidade de uma boa relacdo de suas
funcdes com as demais, 0 que demonstra haver um relacionamento interpessoal efetivo.

Certamente esse sera um lugar onde os conflitos s&o considerados naturais e tratados de forma

construtiva, por meio de pessoas com elevados indices de desempenho e compromisso. Assim,
esse sera um bom lugar para se trabalhar.
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