g,
& ey
s

26 HARVARD BUSINESS REVIEW MARGO 2017



P

g

TODAS AS EQUIPES CONTEM UMA MISTURA
\ DESSES TIPOS DE PERSONALIDADE. SAIBA
“\/COMO EXTRAIR O MELHOR DE QUALQUER

COMBINAQAO SUZANNE M. JOHNSON

s organizacdes nao estdo obtendo
de suas equipes o desempenho de
que precisam. Esta é a mensagem

recebida de varios de nossos clien-

tes que enfrentam desafios com-

plexos que vao de planejamento
estratégico até mudanca de gestdo. Mas, com
frequéncia, nossa pesquisa sugere que a cul-
panao é dos membros da equipe, mas dos li-
deres que ndo conseguem lidar efetivamente
com diferentes estilos e perspectivas de tra-
balho — até nos niveis de maior senioridade.
Alguns gestores simplesmente ndo notam
as profundas diferencas que existem em sua

| equipe. Outros ndo sabem como administrar

as diferencas e tensdes e ndo percebem os

: W VICKBERG E KIM CHRISTFORT

altos custos advindos dessa situacdo. Como
resultado, algumas das melhores ideias nao
sdo ouvidas ou permanecem irrealizadas, e
o desempenho é prejudicado.

Para ajudar os lideres a recuperar esse va-
lor, a Deloitte criou um sistema chamado Bu-
sinnes Chemistry (quimica de negocios, em
traducao livre) que identifica quatro estilos
basicos de trabalho e as estratégias envolvi-
das para executar metas comuns. Os testes
de personalidade existentes ndo sdo efica-
zes porque nao foram projetados para o local
de trabalho e se baseiam muito na introspec-
¢do pessoal. Por isso, consultamos a bioan-
tropologa Helen Fischer, da Rutgers Univer-
sity, cuja pesquisa sobre a quimica do cérebro
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em relacionamentos amorosos lanca luzes
nos estilos e interacoes interpessoais. A partir
dai, desenvolvemos uma lista de tracos e pre-
feréncias relevantes para os negocios que po-
dem ser observados ou inferidos do compor-
tamento no trabalho. Uma empresa de desen-
volvimento de pesquisas nos ajudou a criar
uma avaliacao, que testamos e aprimoramos
em trés amostras independentes com mais de
mil profissiondis cada uma. Finalmente, tra-
balhamos junto com o biélogo molecular Lee
Silver, da Princeton University, para adaptar
os modelos estatisticos por ele utilizados em
analises genéticas de populacdes. Nosso ob-
jetivo era obter padroes em nossos dados de
populacoes empresariais e formular matema-
ticamente quatro estilos de trabalho.

Desde entdo, mais de 190 mil pessoas se
submeteram ao nosso teste. Posteriormente
empreendemos estudos de acompanhamen-
to para determinar como cada estilo respon-
de ao estresse, as condicoes sob as quais os
varios estilos prosperam e outros fatores que
ajudem a administrar efetivamente os esti-
los. Envolvemos lideres e equipes em mais
de 3 mil “laboratorios” — sessoes interati-
vas com duracdo de 90 minutos a trés dias
durante as quais reunimos mais dados e ex-
ploramos estratégias e técnicas para extrair o
maximo dos diferentes estilos.

No artigo, expomos os valores de cada es-
tilo, abordamos o desafio que é reunir pesso-
as com enormes diferencas de estilo e expli-
camos como aproveitar a diversidade cogni-
tiva nas organizacoes.

ENTENDA 0S ESTILOS

Cada um de nos é uma combinacao de qua-
tro estilos de trabalho. No entanto, nosso
comportamento e modo de pensar se ali-
nham mais claramente com um ou dois de-
les. Todos os estilos contribuem com pers-
pectivas Uteis e abordagens diferentes para
gerar ideias, tomar decisoes e resolver pro-
blemas. De forma genérica:

Pioneiros valorizam os talentos e dispa-
ram centelhas de energia e imaginacao em
suas equipes. Eles acreditam que vale a pena
assumir riscos e que é bom seguir seus instin-
tos. Focam no panorama. S3o atraidos por no-
vas ideias audaciosas e abordagens criativas.

Guardides valorizam a estabilidade e con-
tribuem com ordem e rigor. Sao pragmaticos
e hesitam em abracar o risco. Para eles, da-
dos e fatos sao requisitos indispensaveis, e
eles priorizam os detalhes. Acreditam que é
razoavel aprender com o passado.

0S QUATRO
ESTILOS
OFERECEM

AOS LIDERES E
EQUIPES UMA
LINGUAGEM
COMUM PARA
ENTENDER COMO
AS PESSOAS
TRABALHAM.

Condutores valorizam o desafio e geram
momentum. Para eles € muito importante
obter resultados e vencer. Para os conduto-
res, as questdes sdo preto no branco. Eles
atacam os problemas de frente, armados
com dados e logica.

Conciliadores valorizam as relagoes e
mantém as equipes unidas. Relacionamen-
tos e responsabilidades sao indispensaveis
parao grupo. Os conciliadores tendem a acre-
ditar que, em geral, as coisas sao relativas.
S3o diplomaticos e preocupados em chegar
a0 consenso.

Teoricamente, as equipes que reinem
esses estilos aproveitam os beneficios da di-
versidade cognitiva, especialmente criati-
vidade, inovacdo e aprimoramento das to-
madas de decisao. No entanto, vez por ou-
tra equipes diversificadas téem dificuldade de
progredir — ora estagnando, ora curvando-
-se sob 0 peso do conflito. Para os lideres que
pretendem reverter esse quadro, O primeiro
passo é identificar os diferentes estilos dos
membros da equipe e descobrir o que faz o
coracdo de cada um bater mais forte.

Em nosso trabalho, agrupamos milhares
de equipes por estilo e pedimos a elas que lis-
tassem o que as motivava e o que lhes desvia-
va a aten¢do no local de trabalho. As listas va-
riaram tremendamente — o que faz um gru-
po vibrar pode sugar a vida de outro (ver qua-
dro “Os perfis num relance”). Algumas dife-
rencas estao relacionadas com a forma como
as pessoas interagem. Os conciliadores, por
exemplo, tém aversao a tudo que se traduza
em conflito, mas os condutores adoram um
debate. Isso pode criar tensao e mal-enten-
didos. Numa de nossas sessoes de laborato-
rio, um CFO e sua equipe conversavam sobre
suas reunioes executivas. Uma participante,
conciliadora, confessou que tinha pavor de
levantar questoes porque “isso sempre leva a
uma discussao desagradavel”. O CFO, de per-
fil condutor, reagiu surpreso: “Mas é exata-
mente assim que as questoes sao discutidas”.

As diferentes formas de pensar e contri-
buir podem causar problemas. Se um guar-
dido, por exemplo, explica detalhadamente
um plano, item por item, isso pode parecer
um retrocesso para um pioneiro, que dese-
ja pular essa parte e ir direto ao ponto ou co-
municar uma ideia completamente diferen-
te. Por outro lado, a desorganizacao de ideias
do pioneiro, sem nenhuma agenda nem es-
trutura, pode parecer uma confusdo impra-
ticavel para o organizado guardiao.

Os quatro estilos oferecem aos lideres e
suas equipes uma linguagem comum para
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discutir semelhancas e diferencas na forma
como as pessoas encaram os fatos e como
preferem trabalhar. Os grupos acabam en-
tendendo por que certas equipes se sentem
tao provocadoras (isto €, que perspectivas e
abordagens sdo discrepantes) e percebendo
a potencial forca dessas diferencas.

Uma equipe de lideranca estava lutando
para conseguir que todos se alinhassem com
sua estratégia e, no processo, estava sofren-
do um grande conflito interpessoal. Isso con-
sumiu muito tempo e energia do lider, uma
vez que os membros continuavam a procu-
ra-lo para se queixar dos outros. Nas discus-
soes que mantivemos com a equipe, desco-
brimos que algumas normas desagradavam
todos os estilos: os guardides sentiam que
tinham sido pressionados por medidas pré-
vias de precaucao; os pioneiros, que a inova-
cao estava sendo esmagada por uma inter-
pretacao rigida das normas de compliance;
os condutores estavam frustrados com a ma
vontade da equipe de se comprometer com
uma decisao; e os conciliadores, irritados
com gestos evasivos, como revirar os olhos.

Nossas discussoes destacaram as poten-
cialidades da equipe, por exemplo: recepti-
vidade para compartilhar perspectivas e ex-
por preocupacdes, e um comprometimento
para gerar ideias inovadoras e apoiar o ne-
gocio. A equipe realizou um brainstorming
sobre as estratégias para acomodar os di-
ferentes estilos e aproveitar o valor da con-
tribuicdo de cada membro. Um més depois
voltamos a nos reunir. Os membros nos in-
formaram que haviam discutido seriamente
os estilos uns dos outros e estavam tentando
compreender melhor a equipe. Mas o mais
importante foi o relato de que havia uma
melhor percepcao das metas partilhadas,
um ambiente que lhes permitia contribuir
com seu potencial maximo, e uma melhoria
na capacidade do grupo de cumprir metas.

ADMINISTRE 0S ESTILOS
Uma vez identificados os estilos de trabalho
dos membros da equipe e uma vez entendi-
do que as diferencas podem ser benéficas
ou problematicas, vocé precisa administra-
-las diligentemente para que toda a frustra-
¢ao ndo recaia sobre vocé e nao lhe reste ne-
nhum lado positivo. Faca isso de trés formas:
Aproxime os opostos. Quando estilos
opostos se chocam, os pontos nevralgicos
estao em geral nas relacoes entre duas pes-
soas. Cada estilo é diferente dos outros, mas
nao sao diferentes nas mesmas proporcoes.

RESUMO
mascass|

0 PROBLEMA

Quando os lideres ndo sabem
administrar as diferentes
formas como as pessoas
abordam o trabalho, o
potencial das equipes se
torna insuficiente.

0 RISCO

Os quatro estilos de trabalho
descritos — pioneiro,
guardido, condutor e
conciliador — tém muito

a oferecer, mas podem
provocar conflitos entre os
membros das equipes.

A SOLUCAO

Para estimular o atrito
produtivo, os lideres devem
forcar tipos opostos a
trabalhar juntos, procurar
inputs de pessoas com
estilos ndo dominantes

e estar atentos aos
introvertidos sensiveis,
que correm o risco de ser
silenciados apesar das
contribuices importantes
que tém a oferecer.

Os guardides, por exemplo, geralmente sao
mais reservados que os condutores — mas os
dois tipos sao muito focados, o que pode aju-
da-los a encontrar um ponto de equilibrio.
Os guardides e os pioneiros, no entanto, sao
realmente opostos, assim como os concilia-
dores e os condutores.

Como se pode prever, os problemas in-
terpessoais que sdo praticamente inevita-
veis quando estilos opostos se encontram
podem degradar a colaboracdo. De fato, 40%
das pessoas que pesquisamos sobre o topico
disseram que seus opostos eram as pessoas
mais dificeis de tratar, e 50% afirmaram que
elas eram as pessoas menos agradaveis com
quem trabalhar. Cada tipo relatou diferentes
motivos para as dificuldades de interacao.

Por exemplo, uma condutora expli-
cou por que ndo gostava de trabalhar com
conciliadores:

“Eu acho cansativa toda aquela conversa
fiada para fazer com que todos se sintam bem
trabalhando juntos. Eu s6 quero que as coisas
sejam feitas, que fornecam feedback franco e
direto, e que sigam em frente. Ser obrigada a me
preocupar com sensibilidades s6 me atrasa”.

Um conciliador que considera desafiador
trabalhar com condutores revelou:

“Eu preciso processar as ideias para obter
o background contextual do panorama geral.
Os condutores, muitas vezes, falam em codigo
ou expbem ideias fragmentadas que precisa-
mos traduzir”.

Ouvimos de um guardiao:

“Estou sempre pensando em como vou con-
seguir implementar alguma coisa... e embora
os pioneiros tenham 6timas ideias, eles ndo
gostam de ser incomodados com discussoes so-
bre como executa-las. Mas se o resultado ndo
concordar com a visdo deles, eles se frustram”.

E um pioneiro admitiu:

“Tenho muita dificuldade para me ajustar
ao estilo guardido. Eu sou decisivo e gosto de
propor ideias sem ser criticado. Os guardibes
podem intervir com observacoes criticas e im-
pedir que a criatividade flua”.

Apesar da devastacao que essas diferencas
podem causar no desempenho da equipe, es-
tilos opostos podem equilibrar-se mutuamen-
te. Mas isso demanda tempo e esforco. Traba-
lhamos com uma dupla guardia/pioneira que
sofreu muito no inicio, mas depois de discu-
tirem abertamente suas diferencas, acabaram
forjando uma parceria mais forte. A pioneira
se sentia bastante confortavel em falar de im-
proviso diante de grupos. A guardia tinha pa-
vor de falar em publico, mesmo estando bem
preparada — raramente ela se considerava
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suficientemente preparada. Quando precisa-
vam apresentar alguma coisa juntas, a pionei-
ra frequentemente se sentia impaciente, e a
guardid assustada com o que para ela estava
inadequadamente planejado. A medida que
o relacionamento evoluiu, elas comecaram a
confiar mais e a se ajustar mais uma a outra.
A pioneira aprendeu que a meticulosidade da
parceira as tirou diversas vezes de enrascadas,
e que se ela se preparasse um pouco mais, isso
ajudaria a aliviar a tensdo da parceira. A guar-
dia aprendeu que a abordagem mais esponta-
nea da parceira era envolvente e lhe permitia
ser mais flexivel e atender melhor as necessi-
dades da assisténcia. Ela percebeu que quan-
do trabalhavam juntas, ela podia relaxar um
pouco e até assumir mais riscos.

Ao forcar a aproximacdo de opostos —
escala-los para colaborar em pequenos pro-
jetos e depois em outros maiores, se a qui-
mica estiver funcionando — vocé cria parce-
rias complementares em suas equipes. Tam-
bém é importante cercar-se de seus proprios
opostos para equilibrar suas tendéncias co-
mo lider. Trata-se, na verdade, de gerar atri-
to produtivo. Pense em John Lennon e Paul
McCartney, Serena e Venus Williams e os
Steves (Jobs e Wozniak). As diferencas tor-
naram essas colaboracoes poderosas.

Aumente os tokens de sua equipe. Se
sua equipe for formada por dez pessoas, sete
das quais sao guardias, que abordagem de li-
deranca vocé favoreceria? Adotar uma abor-
dagem que funcione bem para os guardides
— procurando o melhor para o maior nime-
ro de pessoas — poderia parecer a coisa mais
pratica a fazer. Mas nossa experiéncia mos-
tra que, muitas vezes, é mais eficiente focar
nos estilos com representacao minoritaria
nas equipes, uma vez que é a perspectiva
dessa minoria que vocé precisa cortejar para
colher os beneficios da diversidade.

Quando ha desequilibrio na formacao da
equipe, o viés cognitivo pode se infiltrar pro-
duzindo “cascatas”. Suponha que vocé ten-
te mudar a direcdo de uma grande cachoei-
ra. Sem uma obra portentosa de engenharia,
seria impossivel. E assim que a cascata fun-
ciona na equipe: uma vez que as ideias, dis-
cussoes e tomadas de decisdo estdo fluindo
em determinada direcao, o momentum se
estabiliza nessa direcdo. Mesmo que exis-
tam diferentes pontos de vista na equipe, os
participantes provavelmente ndo mudarao
o fluxo se ele ja estiver estabelecido, pois as
pessoas costumam hesitar em verbalizar sua
discordancia com uma ideia que recebe os-
tensivo apoio prévio.

0 PERFIL DA LIDERANCA

De acordo com nossa pesquisa com
661 executivos do C-level, a maioria
dos lideres em altas posicdes tem
estilo pioneiro ou estilo condutor.
Como esses sdo os estilos mais
eloquentes, as equipes executivas
devem procurar “cascatas” e
evidéncias de concordancia com o
pensamento do grupo.

36%

CONDUTOR

17%

O momentum se baseia em varias razoes:
cascatas reputacionais, que geralmente re-
sultam do medo de parecer do contra ou de
ser punido por discordar; e cascatas informa-
cionais, que podem surgir quando as pessoas
pressupdem que os primeiros a falar sabem al-
guma coisa que os outros nao sabem. Em qual-
quer caso, vocé acaba se autocensurando e
concordando com o pensamento do grupo. Is-
sosignifica que a equipe ndo esta aproveitando
os beneficios de suas diferentes perspectivas.

Das equipes com quem trabalhamos, cer-
ca de metade é relativamente equilibrada,
o resto € dominado por um ou dois estilos.
Descobrimos que os lideres do alto escalao
sdo prioritariamente pioneiros e em segun-
do lugar sdo condutores (ver quadro “O per-
fil da liderang¢a”). Em muitos casos, a maio-
ria dos membros de equipes executivas par-
tilha o estilo do lider, o que pode torna-las

particularmente suscetiveis a cascatas. Os
pioneiros tendem a ser espontaneos e expan-
sivos. Tém raciocinio rapido e falam energica-
mente, com frequéncia sem pensar. Da mes-
ma forma, os condutores gostam de assumir
responsabilidades da formacdo do grupo e,
com seu estilo direto e competitivo, sio mais
inclinados a ir direto ao assunto e expor seu
ponto de vista em vez de se conter e ouvir o
que os outros tém a dizer. E se forem maio-
ria ou contarem com o apoio de um lider com
estilo similar, ha uma grande chance de que
pioneiros e condutores indiquem a direcao da
cascata com os primeiros comentarios.

Uma lider nos pediu que a ajudasse a des-
cobrir por que sua equipe, embora bastante
produtiva, era repetidamente criticada pelos
stakeholders internos por sua falta de diplo-
macia. Analisamos a formacdo de sua equipe
e verificamos que ela era dominada por con-
dutores assertivos e francos. Quando lhes per-
guntamos se esse estilo podia estar causando
transtornos, eles afirmaram que sabiam o que
precisava ser feito e ndo tinham tempo de se
preocupar com os sentimentos dos outros.

A equipe tinha também um pequeno gru-
po de conciliadores — o estilo que mais tem
facilidade de construir relacionamentos. Mas
essas pessoas estavam marginalizadas, rara-
mente falavam e relataram que se sentiam ex-
cluidas e desvalorizadas. Embora estivessem
ansiosas em compartilhar confidencialmente
suas ideias e opinides conosco, nao estavam
dispostas a se levantar diante da equipe do-
minante de condutores. Como resultado, o
grupo parecia estar sendo prejudicado pelas
potencialidades daqueles que estavam mais
bem equipados para ajuda-lo a melhorar seus
relacionamentos com os stakeholders.

Como aumentar as perspectivas de mino-
rias em sua equipe para evitar cascatas e mar-
ginalizacao — sem esquecer os demais? Apre-
sentamos algumas taticas que podem ser tteis.

Se vocé esta tentando fazer com que os
guardides compartilhem suas perspectivas,
dé-lhes tempo e forneca os detalhes de que
precisam para se preparar para uma discus-
sao ou uma decisdo. Depois, permita que con-
tribuam do jeito mais confortavel para eles
(por exemplo, por escrito) e ndo exija que dis-
putem espacos — porque é possivel que nao
queiram. Fazer da leitura e da preparacao pré-
via uma op¢ao, e nao uma exigéncia, alivia-
ra o fardo dos que ndo estao interessados em
perder tempo com isso, cOmo 0s pioneiros.

Para provocar as ideias dos pioneiros, dé-
-lhes espaco para ampliar a discussao. Forne-
¢a quadros brancos e encoraje as pessoas a se
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levantar e usar os pincéis. Definir antecipada-
mente o tempo que essas discussoes poderao
durar ajudara aqueles que preferem mais de-
talhes — principalmente os guardides — arela-
xar num exercicio que flua livremente.

Como no caso dos conciliadores, esforce-
-se para formar relacionamentos verdadei-
ros com eles — e depois peca que se manifes-
tem. Também busque, e incentive-os a bus-
car, as perspectivas de outros membros da
equipe e dos stakeholders. Explore com eles
o fato de que a discussdo ou a decisao afe-
ta o bem de todos. Algumas acoes prelimi-
nares como essas, longe dos olhos da equi-
pe, podem evitar que os condutores se tor-
nem apreensivos com o que para eles pode
ser perda de tempo com mintcias.

Com os condutores, mantenha um rit-
mo dinamico nas conversas e mostre claras
conexoes entre a discussao ou decisao em
questao e o progresso na direcao do objeti-
vo geral. Cogite a introducao de um elemen-
to de experimentacdo ou competicdao — por
exemplo, aplicar a dinamica de jogos num
programa de treinamento — para manté-los
interessados e envolvidos. Alguns estilos co-
mo os conciliadores podem ser menos moti-
vados pela competicao, por isso procure for-
mas de criar ou reforcar relacionamentos —
fornecendo, por exemplo, oportunidades de
socializacdo para as equipes competidoras.

Além dessas taticas especificas para os
tipos, ha formas mais gerais de melhorar as
perspectivas de minorias em sua equipe:

Encoraje todos os membros minoritarios
a falar logo no inicio para dar-lhes a opor-
tunidade de influenciar na direcao da con-
versa antes que o curso da cascata seja de-
finido. O experimento classico do psicologo
polonés Solomon Asch sobre a conformida-
de demonstra que se houver uma tinica pes-
soa contra a maioria, a probabilidade de ou-
tras divergirem aumenta consideravelmen-
te. Aproveite esse postulado para promover
uma dissidéncia saudavel.

Peca as pessoas que facam um brainstor-
ming prévio sobre si mesmas e depois par-
tilhem suas ideias num esquema “um con-
tra todos” quando o grupo se reunir. Estudos
mostram que essa abordagem é mais eficiente
que brainstorming em grupo. Do mesmo mo-
do que se deve dar espago primeiro para os es-
tilos em minoria, o brainstorming individual
pode adicionar mais diversidade de ideias a
mistura antes que determinada direcdo ganhe
momentum. Isso privilegia aqueles que prefe-
rem processar e gerar ideias numa atmosfera
mais calma ou em ritmo mais lento.

ESTRESSADOS

Em nosso estudo com mais de

23 mil profissionais, guardides e
conciliadores majoritariamente
relataram ser os mais estressados

de todos. Para aproveitar essas
potencialidades de sua equipe,

tente diminuir a tensdo e ajude seus
membros a se sentir psicologicamente
seguros.

20%

CONDUTOR

32%

Se uma equipe for fraca em determina-
do estilo, peca aos outros membros que ten-
tem “pensar como” aquele estilo. Faca isso
no inicio da conversa, antes que o ponto de
vista da maioria domine. Muitos de nos cos-
tumam dizer “estou simplesmente fazendo
o papel de advogado do diabo”. Nesse ca-
so, seria possivel dizer “estou simplesmente
interpretando o papel do guardidao aqui” ou
“se eu tivesse de analisar a questao pelas len-
tes de um condutor...”. Descobrimos que as
equipes que conhecem os quatro estilos tém
mais facilidade de se colocar no lugar de ou-
tros quando solicitadas, e ao fazer isso elas
podem enriquecer e complementar uma dis-
cussao que, de outra forma, seria unilateral.

Preste muita atencao aos introverti-
dos sensiveis. Embora uma equipe em cas-
cata possa ndo aproveitar as contribuicoes
de qualquer estilo minoritario, os membros

extremamente introvertidos ou sensiveis
correm mais risco de ser silenciados. Perce-
bemos que ha maior evidéncia de introver-
sdo e sensibilidade entre guardides, mas en-
contramos esses tragos também num sub-
conjunto de conciliadores que denominamos
“conciliadores quietos”. Como é comum em
pessoas que nao pertencem ao estilo domi-
nante de sua equipe, os introvertidos sensi-
veis raramente sao ouvidos, a menos que 0s
lideres tentem deliberadamente envolvé-los.

Uma cascata do pioneiro ou do condu-
tor pode parecer com as cataratas do Niaga-
ra para os guardides, que tendem a ser reser-
vados, a ponderar cuidadosamente as deci-
sOes e evitar confrontos. Principalmente se
estiverem em minoria, podem ndo querer fa-
lar quando outros estdo ansiosos para fazé-
-lo. Da mesma forma, os conciliadores quie-
tos evitam o confronto e sdo focados no con-
senso — por isso, se a equipe tender para de-
terminada direcdo, eles provavelmente nao
oferecerao uma perspectiva divergente. E
como nem os guardides nem os conciliado-
res quietos sao propensos a abracar o risco,
eles provavelmente nao veem motivos para
arriscar o pesco¢o desafiando o bom senso
prevalente.

Acrescente a isso as formas com que os
guardioes e conciliadores sdo afetados pela
tensdo. Num estudo com mais de 20 mil pro-
fissionais externos e internos da Deloitte, foi
observada uma grande probabilidade de es-
ses estilos se sentirem com mais frequéncia
sob tensao (ver quadro “Estressados”) que 0s
pioneiros e condutores. Seus niveis de ten-
sdo eram mais altos nas respostas a todos os
tipos de situacdo que propusemos — intera-
coes frente a frente, conflitos, sentido de ur-
géncia, pesadas cargas de trabalho e erros.
Numa segunda amostra, desta vez com mais
de 17 mil profissionais, os guardides e os con-
ciliadores mostraram também menor proba-
bilidade de relatar que trabalhavam efetiva-
mente sob tensdo. Essas descobertas corro-
boram os resultados do estudo de Susan Cain
sobre introversao e do estudo da psicologa
Elaine Arons sobre pessoas extremamente
sensiveis. Ambos sugerem que os atuais am-
bientes de trabalho altamente colaborativos
em ritmo alucinante e em grandes espagos é
especialmente desafiador para esses grupos.

Agora pense em tudo isso a luz do fato de
que os lideres do alto escalao sao geralmente
pioneiros ou condutores. As pessoas mais in-
trovertidas, mais estressadas e menos adap-
taveis geralmente sdo conduzidas pelos mais
extrovertidos, menos estressados e mais
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adaptaveis. E facil perceber como isso pode
representar dificuldades para todos.

Entdo cabe a pergunta: por que paparicar
os introvertidos sensiveis? As pessoas nao
deveriam ser capazes de se adaptar e con-
trolar sua tensao? Falar mesmo quando é di-
ficil? Talvez vocé simplesmente ndo queira
aqueles que ndo conseguem.

Acreditamos que vocé os quer. Uma pes-
quisa de autoria de Cain e Aron mostra que
as pessoas mais introvertidas ou sensiveis
sao dotadas de determinados pontos po-
sitivos altamente benéficos para as equi-
pes e organizacoes. Elas tendem, por exem-
plo, a ser conscienciosas e precisas — boas
em identificar erros e potenciais riscos. Elas
conseguem manter-se intensamente foca-
das por longos periodos. Sao boas ouvintes
€ mais propensas a promover grandes ideias
dos outros que de se manter sob os holofo-
tes. Sao decididas e excelentes em ativida-
des envolvendo detalhes que outras pessoas
nao conseguem ou simplesmente nao que-
rem fazer. Por isso, embora a busca por in-
trovertidos sensiveis possa ser extenuante,
o esforco pode compensar.

Como ajudar guardioes e conciliadores
quietos a controlar os altos niveis de tensao
para extrair o maximo deles? Para isso pode
ser necessario identificar formas de desace-
lerar o passo, reduzir a sobrecarga de infor-
macao, fornecer ambientes de trabalho mais
calmos ou mais privativos, ou deixa-los a
vontade para focar sem muita distracao.

Em seguida, tomamos de empréstimo uma
sugestao da popular TED Talk de Susan Cain
sobre o poder dos introvertidos: “Parem com
essa tolice para os grupos de trabalho! Sim-
plesmente parem!” Envolva os guardides e os
conciliadores quietos permitindo que passem
algum tempo sozinhos em tarefas que exijam
maisreflexao. Em vez de despreza-los na equi-
pe, pense que algumas atividades, na verdade,
sao mais bem realizadas na solidao.

Os introvertidos sensiveis podem nao as-
sumir o controle ou competir, nem mesmo fa-
lar muito, mas ndo pense que isso é falta de in-
teresse. Eles certamente estarao observando
e processando. Se quiser saber quais sdo su-
as perspectivas, pergunte-lhes diretamente,
mas aja com sutileza — um telefonema fora
de hora para guardioes e conciliadores quie-
tos pode sair pela culatra se eles nao tiverem
a oportunidade de refletir antes. Se tiverem a
chance de se preparar e depois tiverem espa-
¢o para se manifestar numa reuniao, eles pro-
vavelmente se sentirao felizes em expor suas
ideias. Uma lider com quem trabalhamos era

ENCORAJE

0S MINORITARIOS
AFALAR
LOGO NO INiCIO,
ANTES QUE

A “CASCATA”

SE FORME.

particularmente competente nisso. Antes de
reunides que incluiam membros introvertidos
da equipe, ela costumava informar qual seria
o foco da discussao, e geralmente fornecia su-
gestoes especificas para facilitar a participacao
deles: “Vocés poderiam dizer alguma coisa so-
bre o topico X ou comentar a se¢cdo Y quando
chegarmos a eles na reuniao?”.

Guardioes e conciliadores gastam muito
tempo e energia avaliando seus proprios erros,
por isso é importante criar um ambiente onde
esforcos bem-intencionados sao bem-vindos
mesmo quando fracassam. Como se verificou,
equipes que se sentem psicologicamente se-
guras mostram melhor desempenho que as
que ndo se sentem apoiadas, e isso pode bene-
ficiar membros de equipes de todos os estilos.

PRATICAMOS 0 QUE PREGAMOS

Percebemos o poder dessa abordagem de
trabalho com executivos e equipes e tivemos
essa experiéncia pessoal em nossa propria
parceria com estilos opostos. Uma de nos,
Kim, é uma pioneira com uma boa dose de
condutora. Ela valoriza expansao de ideias
e avancos rapidos e lidera uma grande equi-
pe dominada por outros pioneiros extrover-
tidos e independentes. Suzanne é guardia
e conciliadora quieta — uma dose dupla de
sensibilidade introvertida —, o que a torna
um pouco diferente de muitos de seus cole-
gas de equipe. Ela processa as coisas profun-
damente, insiste no rigor, e ndo gosta de ser
apressada. Trabalhar com Kim e com toda a
equipe é para Suzanne como tentar enfiar a
linha na agulha no meio de um furacao. E pa-
ra Kim, trabalhar com Suzanne é como cor-
rer em aguas profundas.

Logo no inicio, as coisas nem sempre
foram muito tranquilas para nés, mas com
o tempo percebemos que trabalhando jun-
tas somos muito mais fortes. Suzanne sabe
que Kim sempre tem o panorama em mente
e Kim sabe que Suzanne se preocupa com
cada detalhe. E como lider da equipe, Kim
criou um enclave protetor que permite que
Suzanne se proteja e faca o que sabe fazer
melhor. Nossa parceria é mais produtiva e
nossa equipe também. ©
HBR Reprint R1703B-P Para pedidos, pagina 10

& SUZANNE M. JOHNSON VICKBERG & psicologa, especialis-
ta em personalidade social e pesquisadora
chefe do sistema de Quimica de Negdcios da
Deloitte. KIM CHRISTFORT € diretora geral nacional de
experimentos da Deloitte Greenhouse. Ela é uma
das arquitetas pioneiras da Quimica de Negécios.
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QUAL E SEU ESTILO?

Marque os tracos relevantes em cada categoria que mais se aplicam a vocé para obter uma avaliagao
aproximada de qual estilo vocé assume com mais frequéncia. Lembre-se de que vocé provavelmente
se comporta de forma diferente conforme o grupo e a situagao.
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COMO VOCE PODE EXTRAIR O MAXIMO DE CADA ESTILO EM SUA EQUIPE?
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VU LULIEN

HA DOIS ANOS, quando eu era diretor
de talentos da Marriott, recebi a tarefa
de racionalizar e modernizar nosso
treinamento e desenvolvimento

de capacitacao. Montei
uma nova equipe e

queria ter certeza de que
falavamos a mesma lingua
e entendiamos nossas
funcoes, responsabilidades
e objetivos estratégicos antes de embarcar
nessa jornada. Usamos a estrutura de estilos
de personalidade ndo s6 para sabermos
quais eram exatamente nossos pontos
fortes e fracos e trabalhar juntos com mais
eficiéncia, como também para identificar
onde precisdvamos ampliar a equipe e o que
seria possivel executar no primeiro ano e no
segundo.

Como um dos passos iniciais do processo
de planejamento estratégico, todos
refletiram sobre o proprio perfil e o de suas
respectivas equipes e comec¢aram a molda-
las da forma mais apropriada. Por exemplo,
os grupos que trabalhavam no projeto e
desenvolvimento de nosso contetido de
treinamento e nas abordagens de veiculacao
tinham forte orientacdo para guardido e
condutor. Eles precisavam ser estimulados
a exercer plenamente sua criatividade,
por isso introduzimos um pioneiro para
liderar um brago daquela equipe. E quando
formei o grupo responsavel pelo processo
colaborativo e focado nos detalhes de
organizar e integrar nossos produtos de
treinamento e veiculacdo fiz questao de
atrair guardides e conciliadores. Como eu
mesmo sou pioneiro e condutor, preciso
desses tipos a minha volta.

Atualmente ocupo uma nova posicao
— diretor de experiéncia do cliente — e
estou me preparando para lancar uma série
de iniciativas de mudanca decorrentes de
nossa fusao com a Starwood. Meus colegas
e eu — um grupo de sete lideres seniores
— planejamos usar essa abordagem
para melhorar a colaboracdao enquanto
desenvolvemos e executamos nossos
planos estratégicos. =

DADMINISTRAR PARA

CIMA E PARA BAIXO
ELIZABETH BRYANT

Ao

A
RESIDENTE, SOUTHW
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QUANDO REALIZEI 0 teste de estilo de
personalidade ha seis meses — com mais 50
outros executivos seniores da Southwest
—, tive um verdadeiro
momento eureca. A surpresa
nao foi os meus resultados:
eu sou forte tanto na

escala pioneiro quanto na
conciliador — estrategista e
comunicadora. A surpresa foi
que eu nunca tinha pensado muito como
combinar essas tendéncias com pessoas de
estilos diferentes.

Por exemplo, meu chefe — que comanda
0s servicos corporativos — € mais condutor,
por isso eu simplesmente ndo posso falar
pela 6tica de apenas uma iniciativa.

Preciso deixar bem claro que estamos
atingindo nossas metas parciais: “Aqui esta
o que realizamos, e este é o caminho que
estamos seguindo”.

Nos dois também estamos mais atentos
a mistura de estilos de nossa equipe de
lideranca. Ela é formada por nos dois mais
trés conciliadores, por isso de vez em
quando todos nos precisamos colocar o
chapéu de guardiao para ter certeza de que
estamos coletando os dados, protegendo
nossa historia e cultura e avangando no
ritmo certo.

Pedi a meus subordinados que também
fizessem o teste e descobri que eles sao
principalmente conciliadores. Isso é 6timo,
mas tenho certeza de que precisamos
também do comportamento condutor: uma
meta é apenas uma meta até que vocé a
atinja.

E agora sou mais cuidadosa quando
penso em voz alta. O que quer que eu
perguntasse despreocupadamente a um
conciliador, condutor ou guardido poderia
ser interpretado como um trabalho a ser
executado. m
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CONTRATE E
ADAPTE A FUNQAO

GREG KEELEY

DIRETOR VICE-PRESIDENTE, AMERICAN EXPRESS
EU REALIZEI O teste durante uma avaliacdo
executiva, e esperava que meus resultados
mostrassem que sou 100% condutor,

pois esse era meu papel na American
Express. Mas, aparentemente, sou mais
forte na escala pioneiro. Isso me mostrou
que, embora estivesse fazendo o que a
empresa precisava que eu fizesse, muitos
comportamentos que assumi ndo refletiam
quem eu realmente era.

Partilhei essa descoberta com meu
chefe e minha equipe e pedi aos meus
subordinados que fizessem o teste.

Fui agradavelmente surpreendido

pela diversidade de nosso grupo e logo
percebi que eu seria capaz de moderar

meus atributos de condutor no trabalho.
Obviamente, ainda tinhamos metas a atingir
de produto, processo e receita, mas eu
poderia usar uma planilha para acompanhar
esses itens, delegar algumas tarefas e dedicar
mais tempo ao desenvolvimento de novos
produtos e a estratégia.

Quando fiz isso, minha satisfacdo com o
trabalho disparou. Estou na mesma funcéo,
com o mesmo chefe e mesma equipe,
mas tenho muito mais paixao e energia
que antes. Eu até mudei minha forma
de me apresentar aos novos colegas ou
vendedores. Antes do inicio das reunies eu
usava alguns minutos para dizer “é assim
que eu costumo pensar e agir”, e pedia
aos participantes que se apresentassem da
mesma forma para mim. E um jeito para
melhorar a comunicacdo e o engajamento.

E minha personalidade agora reflete o
que eu penso sobre atribuicoes, promocoes
e contratacoes. Recentemente, quando
tentava preencher uma vaga, deparei com um
candidato que realizou o teste
e foi considerado condutor/
guardido. Mas o cargo exigia
visdo e coordenacdo com ou-
tros grupos. O que eu precisa-
va era de um pioneiro/concilia-
dor. Mudei a descricao da vaga e
finalmente encontrei a pessoa certa. O condu-
tor/guardido assumiu uma posi¢do na empresa
mais adequada a sua personalidade. =

EU JA LIDEREI trés equipes na National Grid
cujo namero de componentes variava de
252200 pessoas. Sempre conversei com
meu staff sobre estilos de personalidade,
pois acredito que isso ajuda as pessoas a
trabalhar juntas de forma eficiente.

Sou condutor, uma das personalidades
que pode exigir muito das pessoas. Gosto
de fatos e nimeros, e metas e objetivos.
Meu instinto natural é passar por cima
de conversa fiada. Um de meus chefes é
pioneiro. Ele gosta de brainstorming. Um
de meus subordinados é conciliador; quer
ter certeza de que todas as ideias sejam
expostas. Os demais membros de minha
equipe sao guardides. Sdo muito confiaveis,
mas nem sempre flexiveis, e com frequéncia
se colocam na posicdo de
advogado do diabo. Para
funcionar eficientemente,
precisamos reconhecer e
valorizar o estilo de cada
um e discutir abertamente
nossas diferencas: de que
cada um de n6s mais gosta? E o que nos
incomoda? Isso permite que sejamos mais
cuidadosos em nossas interacoes.

Desde que comecamos a ter essas
conversas na equipe, as pessoas adaptaram
um pouco seus estilos: os guardides
reconhecem que seu comportamento
pode parecer defensivo e tentam evitar
interferir embora ainda enviem mensagens
importantes. Os condutores sao agora
mais pacientes. Quando tratam comigo,
todos se preparam melhor e tentam ir
direto ao ponto, rapidamente. Eu também
me adaptei. Antes me sentia frustrado,
mas agora percebo como cada estilo é
importante para ser possivel chegar a
melhor decisdo. E quando o grupo passa por
conflitos de personalidade, faco o possivel
para facilitar a interacdo. No final, todos
noés trabalhamos melhor juntos para atingir
nossas metas e as do departamento.

Faz parte da natureza humana gravitar
em torno de pessoas cujo estilo de trabalho
se assemelha ao nosso. Mas sempre
havera (para nosso beneficio) diversidade
de personalidade no local de trabalho.
Acredito estar oferecendo a oportunidade
certa para todos os tipos. =

AO TOMAR DEClsc")Es irnportantes, 0s
executivos precisam pensar nos quatro
quadrantes da personalidade Eu, por
exemplo, sou pioneiro/
conciliador, o que significa
que, as vezes, preciso me
transformar em condutor

e guardido. De outra forma,
o que estaria fazendo seria
simplesmente sonhar e conversar

com as pessoas. Quando estou trabalhando
com um pioneiro/conciliador, pergunto
“onde estdo seus dados?” e estabeleco
prazos rigidos. A um condutor digo “Ok, ja
esclarecemos 0s objetivos e o cronograma.
Que especialistas serdo consultados agora?
Quem precisa ser informado?”. Com um
guardido é preciso focar em resultados:
“Estamos nos esforcando o suficiente?”.

Como toda a minha equipe passou pelo
processo de avaliacdo, agora todos nos
sabemos do que estamos falando. Numa
reunido recente com um de meus lideres,
comecamos juntos “como pioneiros”,

e depois me lembraram “ok, é hora de
conduzir e tomar a decisdo”. E fizemos isso
com um SorITiso no rosto.

Obviamente, é bom tender para olado de
seu estilo dominante, e a maioria de nés faz
isso quando esta sob tensdo. Mas todos nos
somos capazes de mudar de mentalidade, ou
pensar como os outros, quando nos lembram
de fazer isso. Nao é como tentar escrever com
amao contraria. E mais como dirigir por uma
autoestrada, um pouco mais rapido ou mais
devagar que o habitual, ou fazer um caminho
novo para o trabalho. Parece diferente e
pode ser um pouco desconfortavel, mas
nao é complicado. Trabalhei com varios
pioneiros/condutores durante anos; eu nao
teria sobrevivido sem essa capacidade. Tenho
uma forte pioneira numa posicdo-chave
de compliance, mas eu ndo a trocaria por
ninguém porque ela consegue se transformar
em guardia quando necessario. E tenhona
equipe um condutor que agora reconhece
que pode obter resultados mais rapidos com
efeitos mais duradouros desacelerando e
fazendo os colegas colaborar. =
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