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Resultados
Accountability
Comprometimento

Conflito

Os 5 Comportamentos de uma Equipe
Coesa

Vocé faz parte de uma equipe verdadeiramente coesa?

Por mais esfor¢co que exija construir uma equipe coesa, 0 processo Nao precisa ser complicado. Na verdade,
manté-lo simples € fundamental. Baseado no livro best-seller Os & Desafios das Equipes de Patrick Lencioni, este
relatério foi elaborado para fornecer um guia claro, conciso e pratico para melhorar essa equipe.

De forma simples, uma equipe coesa precisa dominar cinco comportamentos: construir confianga, dominar o

conflito, alcancar 0 comprometimento, abragar 0 accountability e focar nos resultados. Antes de comecar, tenha

em mente que

e Cada comportamento se baseia no anterior, portanto, os comportamentos nao devem ser abordados
isoladamente.

¢ Os membros da equipe precisam ter uma compreensao significativa de si mesmos e de seus colegas, € é por
iSso que este relatdrio é reforgado pelo DISC®, uma ferramenta comportamental poderosa que ajuda as pessoas
a se conectarem melhor ha anos.

Vocé e sua equipe estao prestes a embarcar no que pode ser uma jornada muito desafiadora e esclarecedora.
Antes de comecar, dé uma olhada na visao geral dos cinco comportamentos e nos resultados desta equipe
abaixo:

Confiar uns nos outros

Quando os membros da equipe sdo genuinamente
transparentes e honestos uns com os outros, €eles sao capazes
de construir confianca baseada em vulnerabilidade.

Engajar em Conflitos sobre ideias
Quando ha confianca, os membros da equipe sdo capazes de
se engajar em debates de ideias nao filtrados e construtivos.
RESULTADOS

Se Comprometer com as Decisdes
Quando os membros da equipe sdo capazes de oferecer

opinides e debater ideias, eles estardo mais propensos a se
comprometer com as decisoes. R IPROMETIS

ACCOUNTABILITY

CONFLITO .
Responsabilizar uns aos outros
Quando todos estiverem comprometidos com um plano de CONFIANCA -
acao claro, estardo mais dispostos a responsabilizar uns aos
outros.

Focar em Atingir o Resultado Coletivo

O objetivo final de construir maior confianga, conflito saudavel,
comprometimento e accountability € s6 um: a obtengéo de
resultados.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
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Resultados
Accountability
Comprometimento
Conflito

Confianga

Os 5 Comportamentos e a Sua Equipe

Lembre-se, 0s cinco comportamentos podem ser erroneamente interpretados como cinco questdes distintas que
podem ser abordadas isoladamente. Mas, na realidade, eles formam um modelo inter-relacionado, e negligenciar
até mesmo sé um dos comportamentos pode ser potencialmente prejudicial ao sucesso de uma equipe. Abaixo
estdo os resultados da equipe para cada comportamento, com base nas respostas as perguntas de avaliagao.

é N
i BAIXO

1,00-3,24

MEDIO
3,25-3,75

. ALTO
3,76-5,00
\_ J

RESULTADOS
3,00

ACCOUNTABILITY

2,29

CONFIANCA

2,63

Resumo dos Resultados da Pesquisa da Sua Equipe

As pontuacdes da avaliagéo da sua equipe indicam que todos os cinco comportamentos sao areas para
potencial melhoria na sua equipe.
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Resultados
Accountability

Comprometimento

Conflito

Construindo Confianga

O primeiro e fundamental comportamento de uma equipe coesa € a confianca. Infelizmente, a palavra confianga €
usada - e mal usada - com tanta frequéncia que pode ndo transmitir 0 mesmo significado a todos. A definicao
aqui nao esta centrada na capacidade de prever o comportamento de uma pessoa com base na experiéncia
passada (uma descrigdo normal). Em vez disso, no contexto de uma equipe coesa, confianga significa:

¢ A disposi¢ao em ser completamente vulneravel um com o outro
¢ Confianca entre os membros da equipe de que as inten¢des de seus colegas sao boas e que nao héa razéo
para ficar na defensiva ou ter muita cautela com a equipe

A confianga esta no centro de uma equipe coesa e funcional. Nao importa como uma equipe pontua na
avaliacao, elas sempre devem comecar com confianga, porque nao ha outra qualidade ou caracteristica mais
importante para a constru¢cao de uma equipe.

Resultados da Pesquisa com a Equipe

A tabela a seguir reflete as respostas da equipe as perguntas relacionadas a confianca. As barras a direita da
pergunta refletem a pontuagéo média da equipe na escala de cinco pontos. As tabelas nas paginas 6-7
identificam a distribuicao das respostas dentro da equipe.

1=Nunca; 2=Raramente; 3=As Vezes; 4=Usualmente; 5=Sempre

1 2 3 4 o)
Membros da equijpe
reconhecem suas fraquezas uns [N 2 3
0S oUlros.
Membros aa equipe se
desculpam de livre e I S

esponténea vontaae.

Membros aa equipe sao
aesarmaaos e genuinos uns
COIm 0S OUlros.

. 5

Membros da equipe pedermn

opinido uns aos outros em I 28

relagao as suas dreas de
atuac&o.

Os Resultados da Pesquisa da Sua Equipe para Confianga: 2,63 = BAIXO
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Resultados
Accountability

Comprometimento

Conflito

Sua Equipe e Confianca

Membros da equipe reconhecem suas fraquezas uns com os outros

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
1 2 3 0 0

Membros de grandes equipes né&o perdem tempo e energia fingindo
ser alguém que nao sao. Todos na equipe sabem que ninguém vai
esconder suas fraquezas, 0 que ajuda a construir um senso de
confianga profundo e incomum.

No entanto, Karen, os membros desta equipe ndo parecem dispostos
a admitir suas fraquezas, pelo menos Nao uns para 0s outros. Em vez
disso, provavelmente escondem suas limitagdes pessoais por medo
do que os outros possam pensar. A Unica maneira de comegar a
construir uma confianca real € os membros da equipe serem abertos
sobre quem sao.

Membros da equipe se desculpam de livre e espontéanea vontade.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
1 1 2 2 0

Quando grandes equipes tém confianga baseada em vulnerabilidade,
eles ficam completamente a vontade dizendo coisas como “eu
estraguei tudo” ou “sua ideia foi melhor que a minha”. O nivel de
confianca em uma equipe melhorara muito se os membros forem
capazes de deixar 0s egos de lado para seguir em frente.

Embora houvesse algum desacordo, a maior parte dessa equipe
parece ver seus membros desconfortaveis em se desculpar uns com
0s outros pelos erros. As pessoas podem se sentir levadas a
esconder erros e evitar desculpas diretas. Lembre-se que a
disposicao de dizer “me desculpe” € um fator importante que
contribui para estabelecer a confianga na equipe.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados. 6
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Resultados
Accountability

Comprometimento

Conflito

Sua Equipe e Confianca

Membros da equipe sdo desarmados e genuinos uns com os outros.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 3 3 0 0

No centro da vulnerabilidade estéa a disposicao das pessoas de
abandonar seu orgulho e seu medo e simplesmente serem elas
mesmas. Embora isso possa ser um pouco ameagador e
desconfortavel no inicio, acaba se tornando libertador para as
pessoas que estdo cansadas de pensar demais em suas agdes e
administrar politicas interpessoais no trabalho.

No entanto, esse tipo de vulnerabilidade € dificil para muitas equipes.
Do jeito que esta agora, Karen, as pessoas desta equipe podem ter
problemas para baixar a guarda e mostrar quem realmente sdo. Essa
falta de transparéncia pode prejudicar a capacidade da equipe de ter
uma livre troca de ideias, 0 que, por sua vez, pode desafiar a
capacidade da equipe de construir confianca.

Membros da equipe pedem opinido uns aos outros em relacado as suas areas de atuacao.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
1 0 4 1 0

Quando as pessoas confiam que seus colegas de equipe tém as
melhores intencdes, elas se sentem a vontade para pedir informagdes
€ opinides uns aos outros. Nao estao preocupados em serem
expostos ou rejeitados.

No ambiente atual, no entanto, os membros dessa equipe podem
relutar em pedir feedback. Eles podem pensar que isso os fara
parecer incapazes de lidar com seu préprio trabalho, ou talvez eles
simplesmente confiem demais em suas proéprias ideias. Talvez haja
uma tens&o oculta que impecga as pessoas de compartilhar. Lembre-
se de que buscar mais contribuicdes pode levar a melhores ideias e
solugdes, que, por sua vez, levardo ao sucesso da equipe.

Como Construimos Confianga Baseada em Vulnerabilidade? P P b

O uso de uma ferramenta comportamental como o DISC® pode fornecer aos membros da
equipe percepgdes mais profundas sobre si mesmos e seus colegas. Isso pode ajudar as
pessoas a se entenderem e se sentirem a vontade para serem abertas sobre limitacdes
pessoais.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
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Resultados
Accountability
Comprometimento

Conflito

Construindo Confianca Baseada em
Vulnerabilidade

As vezes, é durante o processo de ser honesto sobre as fraquezas que os maiores avangos acontecem entre 0s
membros da equipe. Dar as pessoas 0 maximo de informagdes possivel sobre quem cada membro é, e por que
pode agir da maneira que age, reduzird muito a probabilidade de julgamentos. O DISC® pode ajudar na percepgao
e na empatia, qualidades que permitem que uma equipe construa confianga.

Everything DiSC®

O modelo Everything DISC® é composto por quatro estilos basicos: Dominancia (D), Influéncia (i), Estabilidade (S) e
Cautela (C). Cada estilo é dividido em trés regides. A figura abaixo ilustra os quatro estilos DiSC.

Dominéncia (D) , , Influéncia (i)
Di iD
* Direto : e Expansivo
¢ Orientado a Resultados D | e Entusiasmado
¢ Firme . ¢ Otimista
e Enérgico D I e Animado
¢ Enfatico : i i
DC iS e Cheio de Vida
e Analitico Si e Equilibrado
¢ Reservado e Facilidade em ceder
® Preciso C S e Paciente
e Discreto e Humilde
e Sistematico S ¢ Diplomatico
Cautela (C) SC Estabilidade (S)

Tenha em mente que todo mundo € uma mistura de todos 0s quatro estilos, mas a maioria das pessoas tende
fortemente para um ou dois estilos. Se uma pessoa esta no centro de um estilo ou em uma regido que faz
fronteira com dois estilos, nenhum local é melhor do que outro. Todos os estilos DISC séo igualmente valiosos em
suas proprias maneiras.

Seu DiSC e Sua Histéria P> P >

Em seguida, vocé tera seu estilo DiISC e sua histdria, que estabelecera as bases para aprender, compartilhar e
criar confianga baseada em vulnerabilidade na equipe.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
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Accountability
Comprometimento

Conflito

O Impacto do seu Estilo DiSC®

Seu estilo DISC®: CS

Como vocé tem um estilo CS, Karen, provavelmente é uma
pessoa muito confiavel e diligente que trabalha de maneira
estavel e previsivel. Mais do que tudo, vocé quer uma
sensacao de seguranca. Vocé aprecia expectativas
claramente definidas e, embora geralmente permanega calma,
as vezes pode se preocupar com eventos imprevisiveis ou
incontrolaveis.

Provavelmente, deseje receber tarefas especificas e evitar
situacdes ou papéis de alta pressdo. Ao mesmo tempo, vocé
fica feliz em contribuir para o sucesso da equipe. Parte disso,
para vocé, provavelmente significa certificar-se que padroes
de sistemas e procedimentos estejam em vigor, e vocé pode
se sentir mais confortavel trabalhando com aqueles que
compartilham sua abordagem sistematica.

Vocé tem expectativas especificas para si mesma e um desejo
de fazer as coisas corretamente. Exatidao e precisdo tendem
a ser importantes para vocé, e as vezes busca a perfeicao
para evitar criticas. Provavelmente, vocé tende a revisar
cuidadosamente seu trabalho, para que outras pessoas se
sintam a vontade em pedir que vocé conclua projetos que
exijam cuidados precisos. No entanto, embora vocé tenda a
produzir resultados de alta qualidade, sua preocupagao com
0s detalhes pode, ocasionalmente, interromper 0 pProcesso.

Di iD

D

DC iS

Cel\S

SC

A localizacdo do seu ponto esta entre o
centro e a borda do circulo, entédo
provavelmente vocé se identifica bem com
a maioria das caracteristicas do estilo CS.

Como outros com o estilo CS, vocé tende a ser quieta e prefere manter sua privacidade, entao outros podem ver
VvOCE& como séria ou distante. E improvavel que expresse sentimentos perto de pessoas que nao conhece bem.
Na verdade, provavelmente se sente desconfortavel quando outras pessoas expressam suas emogdes ou

compartilham muitas informagdes pessoais.

Ao se comunicar com os outros, vocé tende a manter uma abordagem diplomatica. Provavelmente, evita topicos
que podem ser controversos. Em vez disso, se esforgca para pensar com cuidado antes de falar e provavelmente
admira pessoas que compartilham dessa tendéncia. Como vocé tem uma fala mansa, as vezes pode se sentir

dominado por aqueles que s&o mais diretos.

Vocé tende a ser cautelosa, entdo geralmente dedica tempo para examinar os fatos cuidadosamente antes de
tomar decisdes. Embora suas conclusdes geralmente sejam bem pensadas, colegas mais espontaneos podem
achar que seu ritmo calculado atrapalha o progresso. Além disso, seu comprometimento com métodos
comprovados e testados pelo tempo pode, as vezes, fazer com que voceé resista a ideias novas e inovadoras.

Como vocé geralmente se sente desconfortavel com agressoes e situacdes carregadas de emogao,
provavelmente nao gosta de conflitos diretos. Pode até sentir sua seguranca ameagada quando as pessoas nao
se dao bem. Quando os outros ficam exaltados ou zangados, pode tentar mudar de assunto. Se nao funcionar,

pode simplesmente desistir.

Karen, como outros com o estilo CS, suas contribuicdes mais valiosas para o local de trabalho podem incluir a
consisténcia e confiabilidade, comprometimento com a qualidade e constantes contribuicdes para 0 sucesso da
equipe. Na verdade, essas s&o provavelmente algumas das qualidades que os outros mais admiram em voceé.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
Qualquer forma de reproducéo, em parte ou completa, € proibida.
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Resultados

Accountability
Comprometimento

Conflito

O Mapa da Equipe no Everything DiSC®

O mapa Everything DISC® abaixo mostra as localizacdes de todos os membros da equipe junto com algumas

caracteristicas ligadas aos quatro estilos DiSC.

Dominancia

Prioridades: autoconfianca,
ser direto, franqueza,
correr riscos

Motivado por: poder e autoridade,
competicao, vitoria, sucesso

Receios: perda de controle,
ser explorado, vulnerabilidade

Limitagdes: falta de preocupacao com
os outros, impaciéncia, insensibilidade

Questionador
Focado em ldgica

Acelerado
Assertivo

Dinamico

Prioridades: charme, entusiasmo,
sociabilidade, otimismo, conversabilidade

Motivado por:

atividades em grupo, relacionamentos amigaveis

Receios: rejeicdo social, desaprovagao,

perda de

Limitagées: impulsividade, desorganizacao,

Desafiador

Prioridades: preciséo,
analise, ceticismo, reserva e calma

Motivado por: oportunidades para usar
o conhecimento ou obter conhecimento,
atencao a qualidade

Receios: critica, métodos simplificados,
estar errado

Limitacdes: excessivamente critico,

tende a analisar em demasia,
isola-se

Cautela

Ritmo moderado
Calmo
Metédico

Motivado p

elogios sinceros, cooperagao,
oportunidades para ajudar

Receios: perda de

perda de harmonia, ofender os outros

Limitagdes: cede facilmente,
tendéncia em evitar mudanca,

jogador de equipe, abordagem calma,
bom ouvinte, humildade

Influéncia

reconhecimento social,

influéncia, serignorado

falta de seguimento

Aberto

Focado em pessoas
Receptivo
Prioridades: paciéncia,

or: ambientes estaveis,

estabilidade, mudanca,

indecisao

Estabilidade

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
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Construindo Confianga

O que é necessario para alcangar confianga?

onflito
Confianca

Como parte da avaliagéo, vocé e os membros de sua equipe também tiveram a oportunidade de identificar areas
especificas nas quais a equipe deveria se concentrar no interesse de construir confianca. O nimero de pessoas
(total de 6) que selecionaram cada resposta aparece na caixa correspondente abaixo. Observagdo: todas as
opgdes poderiam ser selecionadas.

Haveria mais confianga em nossa equipe se as [pessoas:

<] (@] [@] [+] [o]

Diminuissem a quantidade de fofoca
Admitissem seus erros

Esquecessem os rancores

Entendessem o estilo de trabalho umas
das outras

Fossem mais diretas com as informacdes

Pontos de Discussao

©] o] [2] [2] [

Se conhecessem pessoalmente
Se desculpassem prontamente

Passassem mais tempo juntas

Compartilhassem sucessos e fracassos
profissionais

Dessem crédito onde de fato é merecido

1. Vérios membros do grupo sentiram que poderia haver mais confianca na equipe se a quantidade de fofocas
diminuisse. Como isso feriu a confianca no passado? As pessoas estao prontas para abandonar esse

passado? O que é necessario para reduzir a fofoca?

2. A confianga também pode melhorar se as pessoas admitirem seus erros mais prontamente. Por que néao
admitir erros seria um obstaculo a confianga? Quao valioso seria para a eficacia do grupo?

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
Qualquer forma de reproducéo, em parte ou completa, € proibida.
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Acoes para Construir Confianca

Como uma equipe desenvolve a confianga baseada em vulnerabilidade? Infelizmente, ndo se constrdi do dia para
noite. Requer experiéncias compartilhadas ao longo do tempo, varias instancias de acompanhamento e
credibilidade € uma compreensao profunda dos atributos exclusivos dos membros da equipe. Porém, adotando
uma abordagem focada, uma equipe pode acelerar drasticamente o processo e criar confianga em um periodo
de tempo relativamente curto. Considere a importancia de construir confianca, descrita abaixo, enquanto vocé e
sua equipe criam um plano de acao.

Sem Confianca, os membros da equipe... Com confianga, os membros da equipe...

e Escondem suas fraquezas e erros uns dos e Admitem suas fraquezas e erros
outros ¢ Pedem ajuda

* Hesitam em pedir ajuda ou fornecer feedback e Aceitam perguntas e comentarios sobre suas areas
construtivo de responsabilidade

¢ Hesitam em oferecer ajuda fora de suas proprias e Dao uns aos outros o beneficio da duvida antes de
areas de responsabilidade chegar a uma concluséo negativa

¢ Tiram conclusdes precipitadas sobre as e Oferecem e aceitam desculpas sem hesitacao

intencoes e aptiddes dos outros
e Guardam magoas

Plano de Acéo
Use as perguntas a seguir para ajudar a criar um plano de agéo para a equipe.

1. Com base na pesquisa (pagina 5), a confianga pode ser uma barreira para essa equipe. Por que vocé acha
que € assim? Quais s&o as trés coisas que a equipe poderia fazer para melhorar o nivel de confianga?

2. De acordo com a pesquisa (pagina 5), essa equipe teve a classificacdo mais baixa em reconhecer fraquezas.
Quais s&o os obstaculos que os impedem de fazer isso mais abertamente? Que medidas podem tomar para
superar esses obstaculos?

A Conex&o para o Conflito P P P

Quando os membros da equipe constroem uma base de confianga baseada na vulnerabilidade, o conflito se
torna simplesmente uma tentativa de encontrar a melhor resposta possivel.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
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Resultados
Accountability
Comprometimento

Conflito

Promovendo Conflito

Todos os grandes relacionamentos, aqueles que duram ao longo do tempo, exigem conflitos produtivos para
crescer. E importante distinguir o conflito produtivo e ideoldgico da luta destrutiva e da politica interpessoal.

Conflito produtivo

¢ ¢ focado em conceitos e ideias
¢ evita ataques pessoais mesquinhos

O conflito costuma ser considerado um tabu, especialmente no trabalho, e as pessoas podem gastar uma
quantidade excessiva de tempo e energia tentando evitar debates acalorados que séo essenciais para qualquer
grande equipe. As equipes que se envolvem em conflitos produtivos sabem que o Unico objetivo € produzir a
melhor solugéo possivel no menor periodo de tempo.

Resultados da Pesquisa com a Equipe

A tabela a seguir reflete as respostas da pesquisa da equipe as perguntas relacionadas ao conflito. As barras a
direita das perguntas refletem a pontuagdo média da equipe na escala de cinco pontos. As tabelas da pagina 14
identificam a distribuicao das respostas dentro da equipe.

1=Nunca; 2=Raramente; 3=As Vezes; 4=Usualmente; 5=Sempre
1 2 8 4 5

Membros aa equijpe dao suas

opinides mesmo sob risco de I 3,5

causar discordancia.

Membros aa equipe pederm as

opinides uns aos outros durante K 3

as reunioes.

Quando ocorre um confiito, a

equipe confronta e lida com a . KK
questao antes de passar para
um proximo assunto.

Durarte reunides da equipe, o5 | 3.5
H

assuntos mais dificeis e
Importantes séo discutidos

Resultados da Pesquisa da Sua Equipe para Conflito: 3,42 = MEDIO
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Resultados
Accountability
Comprometimento

Conflito

O Conflito na Sua Equipe

Membros da equipe dao suas opinides mesmo sob risco de causar discordancia.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 2 2 1

Esta equipe parece concordar que os membros muitas vezes expressam opinides e debatem ideias importantes.
Ocasionalmente, os membros podem omitir suas opinides, talvez para evitar conflitos ou para manter a
diplomacia. A disposi¢ao para se envolver em conflitos produtivos, no entanto, permite resolver problemas mais
rapidamente, 0 que leva a solu¢cdes de maior qualidade sem prejudicar o relacionamento da equipe.

Membros da equipe pedem as opinides uns dos outros durante as reunides.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 3 1 1

Parece que os membros desta equipe solicitam as opinides uns dos outros apenas algumas vezes. Pode ser que
tenham medo de ter suas ideias rejeitadas ou sejam resistentes a opinides. No entanto, pedir a perspectiva de
todos é importante e pode ajudar a obter informagdes valiosas. Além disso, estabelecera as bases para se
comprometerem.

Quando ocorre um conflito, a equipe confronta e lida com a questado antes de passar para um
préximo assunto.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 2 1 2 1

Nao ha um consenso se esta equipe encara diretamente o conflito. Pode ser que alguns desacordos sejam
tratados de maneira diferente de outros, ou talvez alguns membros da equipe prefiram minimizar um problema do
que lidar com ele. No entanto, ao evitar conflitos, essa equipe pode perder mais tempo tendo que revisitar
problemas n&o resolvidos.

Durante reunides da equipe, os assuntos mais dificeis e importantes sdo discutidos.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 3 0 2

Muitas vezes, sdo as questdes mais importantes que podem ser as mais delicadas e dificeis de discutir.
Geralmente, essa equipe parece disposta a correr o risco de abordar esses topicos durante as reunides, embora
possam ocasionalmente se conter para evitar ressentimentos ou confrontos. Uma discussao aberta, no entanto,
ajudard a resolver problemas para que a equipe possa seguir em frente.

O Impacto do Seu Estilo DiISC®

E importante entender que pessoas diferentes participam de conflitos de maneiras diferentes. Todos nés temos
nossas proprias preferéncias e tendéncias. E tudo bem, porque ha mais de uma maneira de se envolver em um
conflito saudavel. Karen, como vocé tem o estilo CS, vocé pode contornar os problemas na ponta dos pés em
vez de enfrenta-los. Muitas vezes vocé internaliza seus sentimentos e se afasta de situacdes emocionalmente
carregadas. Consequentemente, nao é provavel que vocé inicie um conflito e pode deixar de discutir questoes
importantes. No entanto, internalizar seus sentimentos pode permitir que a negatividade permanega e o
ressentimento cresca.

¢ Vocé pode ficar desconfortavel se as pessoas mostrarem suas emogoes.
e Provavelmente permite que os conflitos n&o sejam resolvidos para nao ter que lidar com eles.
e Sua maneira inexpressiva pode esconder uma tendéncia a se preocupar excessivamente.
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Seu Estilo CS no Conflito

Conflito com o Estilo D

Como vocé tende a preferir um ambiente calmo e estavel, € menos provavel que resolva
D problemas diretamente como faz seus colegas “D” . As pessoas com o estilo D sdo
tipicamente muito francas e até mesmo argumentativas em conflitos. Ja vocé pode evitar
discutir problemas no geral. Assim, seus colegas “D” podem presumir que a situacao
° esta resolvida quando vocé nem mesmo trouxe suas necessidades. Portanto,

* Nao se deixe intimidar pela assertividade deles.
e Concentre-se em ser diplomatica, mas direta.
® | embre-se que esconder seus sentimentos pode apenas prolongar o conflito.

Conflito com o Estilo i

\ Como as pessoas com o estilo "i" desejam manter relacionamentos amigaveis, elas
| podem compartilhar sua tendéncia de evitar conflitos, pelo menos inicialmente. Mas,
também querem ser ouvidos. Isso significa que podem ficar emocionados ou atacar
quando confrontados, enquanto vocé pode se retirar de uma situacdo dramatica e
o esperar que isso simplesmente desaparega. Assim, o problema permanecera sem
solucao. Portanto,

e Nao esconda suas proprias opinides apenas para manter a paz.
e Evite ceder as exigéncias ou retirar-se da disputa muito rapidamente.
¢ Deixe-0s saber que engajar-se em um debate saudavel melhorara seu relacionamento.

Conflito com o Estilo S

Como vocé provavelmente prefere um ambiente calmo e controlado e seus colegas “S”
desejam manter a harmonia, é provavel que nenhum de vocés entre no conflito
diretamente. Essa mesma inclinagéo pode minimizar as chances de hostilidade aberta,

S mas também pode causar a interrupgéo da comunicagéo e o surgimento de magoas.
Portanto,

e Adote uma abordagem mais direta.
e Expresse sua preocupagao com 0s sentimentos deles.
e Nao presuma gque o siléncio significa que o assunto foi resolvido.

Conflito com Estilo C

Como as pessoas com o estilo C costumam ver o conflito como uma discussao sobre
quem esta certo, geralmente evitam a agressao direta e, em vez disso, concentram-se
nos fatos. Vocé pode compartilhar a tendéncia de se retirar de situacdes

C emocionalmente carregadas, € nem vocé nem seus colegas "C" iniciarao um confronto.
o Assim, vocé pode esconder seus sentimentos e deixar de discutir questdes dificeis.
Portanto,

e Evite recuar na discussao antes que ela seja claramente resolvida.
e Afirme sua posigéo, em vez de s6 concordar com eles para seguir em frente.
* Apoie sua opiniao com loégica e fatos.
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Comprometimento
Conflito

Confianga

Mapa da Equipe no Conflito

As descri¢gdes no circulo cinza interno ilustram como podem ser os comportamentos saudaveis durante o
conflito. As descrigdes em vermelho no circulo externo ilustram comportamentos nao saudaveis relacionados a
cada estilo. Os numeros no circulo mais interno refletem as pessoas nesta equipe que se enquadram em cada

estilo (das 6 pessoas).

TI\N\Emos NAO SAUDAyg ¢ D

_ Up
¢O 4
(,O“\ Fala coisas /‘/7‘50
das quais se @9
Dominante & arrepende Faz drama /l//%/
agressivo )b
P\\\]\\amos SAUDAVE/s oy
Pagar na O?\" '94/]/}
mesma @Q Encara os <<‘O
(JO problemas C Faz fofoca
moeda O
Lo
Fala dos 5 (//\
roblemas emonstra 5
P sentimentos
Insistente D Fica
remoendo
magoa
Defend
;r(esr;riigs DC/CD iS/Si Demons‘tra
direitos ©) ) empatia
Passivo Cobre com
agressivo (0) (0) Anos
C p
©6) S quentes
FosaSjo em Cs/5C Escuta o ponto
bl-o?.lc%e d de vista dos
objetividade i
Ataca com Incentiva outros Nao fala
l6gica e fatos comportamento das suas
calmo necessidades
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situacoes evitar
emocionais Foge do tensao
conflito
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Promovendo o Conflito

Qual é um comportamento aceitavel durante um conflito?

Em algumas culturas, ha muito pouco desacordo e debate direto durante reunides, enquanto em outras as
pessoas tendem a “apontar o dedo na cara umas das outras”. Em algumas familias, pais e irmaos raramente se
envolvem em um didlogo emocional ndo filtrado, enquanto em outras, as pessoas argumentam de forma
acalorada e depois fazem as pazes com a mesma emog¢ao. O que € melhor em uma equipe? A Unica coisa que
realmente importa é: as pessoas estao escondendo suas opinides? Membros de grandes equipes nao.

Como parte da avaliagéo, vocé e os membros de sua equipe foram questionados se cada um de vocés acha que
certos comportamentos ou agdes sao aceitaveis ao se envolver em conflitos no trabalho e quantos de vocés os
praticam (ultima coluna). Aqui estao os resultados da pesquisa (das 6 pessoas):

Numero de
pessoas que
Perfeitamente admitem fazer

Resposta ao Conflito Inaceitavel Toleravel aceitavel /ss0 no trabalho
Aumentar o tom de voz quando fica 1 5 3 3
nervoso
Ultrapassar o horario da reuniao para
0 3 3 6

resolver um assunto
Usar linguagem forte quando 5 4 0 0
chateado
Evitar alguém quando esta bravo 3 3 0 4
Excluir outro membro da equipe de

e 1 1 4 3
conversas dificeis
Externalizar as emocdes 2 1 3 4
Expressar braveza de forma indireta 6 0 0 5

ao invés de falar diretamente

Pontos de Discussao

1. Por que "usar linguagem forte quando esta chateado" incomoda algumas pessoas mais do que outras? Que
diretrizes a equipe poderia adotar para garantir um equilibrio entre essas diferentes perspectivas?

2. A equipe também discordou sobre "evitar alguém quando esta bravo". Por que as pessoas veem esse
problema de maneira diferente? Com quais regras basicas a equipe pode concordar?

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
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Conflito

Acdes para promover o conflito

Como uma equipe desenvolve a capacidade e a disposi¢ao de se envolver em conflitos saudaveis? O primeiro
passo é reconhecer que o conflito pode ser produtivo e que muitas equipes tendem a evita-lo. Enquanto alguns
membros da equipe acreditarem que o conflito € indesejavel e desnecessario, ha poucas chances de que ele

ocorra. Considere a importancia de se envolver em conflitos, descritos abaixo, enquanto vocé e sua equipe criam
um plano de agéo.

Uma equipe que teme o conflito... Uma equipe que se engaja em
conflito...
e Tem reunides chatas e Tem reunides animadas e interessantes
¢ Cria ambientes onde 0s ataques pessoais prosperam e Extrai e explora as ideias de todos os membros
¢ |gnora temas controversos que sao criticos para o da equipe
sucesso da equipe ® Resolve problemas reais rapidamente
e Falha em explorar todas as opinides e perspectivas ¢ Minimiza a politicagem
dos membros da equipe ¢ Coloca temas criticos na mesa para discussao

¢ Desperdica tempo e energia com postura e
gerenciamento de risco interpessoal

Plano de Acéo

Use as perguntas a seguir para ajudar a criar um plano de agéo para a equipe.

1. Com base na pesquisa (pagina 13), essa equipe faz um trabalho razoével ao lidar com conflitos, mas ainda hé

espaco para melhorias. Quais medos ou comportamentos especificos provavelmente estdo impedindo o
conflito produtivo?

2. Que beneficios concretos a equipe veria se tivesse conflitos saudéveis com mais frequéncia?

A Conexdo com o Comprometimento > P> P

Ao se envolver em conflitos produtivos e ouvir uma variedade de perspectivas e opinides, 0s membros da equipe
podem se comprometer com confianga e aceitar uma decisdo, sabendo que se beneficiaram das ideias de todos.
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Conflito

Alcancando Comprometimento

O que queremos dizer com comprometimento? No contexto de uma equipe coesa, comprometimento é

¢ clareza sobre as decisdes
e avancgar com total buy-in de todos os membros da equipe, mesmo aqueles que inicialmente discordaram da
decisao

O ponto principal é que, se as pessoas Nao se comprometem, elas estao apenas aceitando as decisdes sem
entusiasmo. As duas maiores causas da falta de comprometimento sao: o desejo de consenso e a necessidade
de certeza, que simplesmente ndo sao possiveis em todas as situacdes. Grandes equipes entendem que devem
ser capazes de se comprometer mesmo quando o resultado € incerto e nem todos concordaram inicialmente.

Resultados da Pesquisa com a Equipe

A tabela a seguir reflete as respostas da equipe as perguntas relacionadas ao comprometimento na pesquisa. As
barras a direita das perguntas refletem a pontuagéo média da equipe na escala de cinco pontos. As tabelas nas
paginas 20 e 21 identificam a distribuicao das respostas dentro da equipe.

1=Nunca; 2=Raramente; 3=As Vezes; 4=Usualmente; 5=Sempre

1 2 3 4 5

A dIrega0 & DI I0a0eS OSl0 N, 3 3

claras para a equipe.

Os membros aa equijpe

encerram &s discussoes com [ 3,5
resolugoes e proximos passos

claros e especificos.

Os membros aa equipe saem

aas reunides confiantes de que T 3,8
todos estao comprometicdos
com as decisées acordadas.

Os membros da equipe apoiam

as decisces do grupo, mesmo  EEE————— 3.8

quando inicialmente
aiscordaram.

Resultados da pesquisa de comprometimento da sua equipe: 3,50 = MEDIO
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Comprometimento e a Clareza

A direcao e prioridades estao claras para a equipe.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 2 3 0

E improvével que os membros da equipe se comprometam
com decisdes que parecem vagas ou incompletas. Afinal,
como alguém pode realmente se comprometer se nao esta
claro com o que se esta comprometendo ? Os membros
parecem pensar que ocasionalmente falta clareza na direcéo
e prioridades. Pode nao haver um senso de unidade, ou
pode ser que coloquem os objetivos individuais a frente dos

l .
N UILET )

da equipe. Como consequéncia, as vezes podem sofrer com i ‘ i :
1 !

confusao e desalinhamento.

Membros da equipe saem das reunides com resolucdes e proximos passos claros.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 0 3 3 0

Ao final de cada reuni&o, equipes coesas reservam alguns minutos para garantir que todos os que estao
sentados a mesa saiam com o0 mesmo entendimento sobre o que foi acordado. Parece que 0s membros saem
das reunides com um entendimento claro das proximas etapas na maioria das vezes. Isso significa que também
ha momentos em que podem ficar confusos. Se esforgar para revisar os compromissos provavelmente levara a
implementagdes mais tranquilas e bem-sucedidas das decisdes.

O Impacto do Seu Estilo DiISC®

Karen, com seu estilo CS, vocé gosta de trabalhar passo a passo em diregao a um objetivo especifico. Portanto,
pode ser particularmente frustrante para vocé se estiver em uma equipe que nao define objetivos, especialmente
se isso criar um ambiente confuso ou cadtico. Mas, como vocé nao gosta de chamar a atencao, € mais
provavel que lute contra a confusao do que exija clareza.

Considere como outros estilos DiISC® podem reagir a falta de clareza:

e Colegas de trabalho D tendem a recuar e resistir a decisbes que nao entendem.

e Colegas de trabalho i tendem a impulsividade e as vezes a desorganizacao, portanto, sem objetivos claros,
podem simplesmente deixar de cumprir.

e Colegas de trabalho S podem nao ser tao seguros de si mesmos e de seus trabalhos, o que pode impedir
sua produtividade.

e Colegas de trabalho C tendem a ser solitarios e a focar em seus proprios objetivos, aumentando o senso de
desalinhamento.
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Comprometimento e Buy-in

Membros da equipe saem das reunides confiantes de que todos estdo comprometidos
com as decisdes tomadas.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 1 2 2

Grandes equipes avancam com total buy-in de todos os
membros da equipe. Eles saem das reunides confiantes de
gue ninguém esta silenciosamente acalentando duvidas
sobre apoiar ou ndo as agdes acordadas. De acordo com 0s
resultados da avaliacdo, essa equipe frequentemente atinge
esse alinhamento. Muito provavelmente tem o habito de
expor duvidas ou preocupacdes abertamente para que as
pessoas se sintam mais comprometidas com as decisdes
finais. Isso permite que decisdes e planos sejam
implementados mais rapidamente.

Membros da equipe apoiam as decisdes do grupo mesmo quando, inicialmente,
discordaram.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 2 3 0

Comprometimento n&o significa consenso. E importante entender o perigo de buscar um consenso e procurar
maneiras de obter buy-in mesmo quando o total acordo é impossivel. Seres humanos razoaveis nao precisam
conseguir 0 que querem para apoiar uma decisdo, precisam apenas saber que suas opinides foram ouvidas e
consideradas. Os resultados da avaliag&o indicam que a equipe nem sempre consegue obter esse tipo de apoio
para as decisbes. Os membros podem sentir que as pessoas estdo guardando suas opinides ou Ndo estao
realmente comprometidas, mesmo que digam que estdo. Lembre-se: garantir que todos tenham a
oportunidade de serem ouvidos é fundamental para obter comprometimento.

O Impacto do Seu Estilo DiISC®

Karen, como outros com o estilo CS, vocé tende a ser pouco direta e pode manter opinides e duvidas para si.
Ao mesmo tempo, como deixa 0s outros falarem pode aar a eles o espago de que precisam para expor suas
preocupacoes € se sentirem comprometidos. Provavelmente também procura harmonia, o que significa que
pode perder o interesse em uma proposta se sentir desacordo. Lembre-se, desde que todos sejam francos
com suas opinides, compromissos podem ser assumidos mesmo que inicialmente discordem.

Considere como outros estilos DISC® abordam o comprometimento:

e Colegas de trabalho D tendem a assumir o controle e querem tomar decisdes rapidamente.

e Colegas de trabalho i dependem de relacionamentos pessoais e podem estar mais aptos a se comprometer
quando ha um senso de espirito de equipe.

e Colegas de trabalho S séo cuidadosos ao tomar deciséo, as vezes relutantes, e querem ter certeza absoluta
antes de se comprometerem.

e Colegas de trabalho C séo influenciados por informagdes objetivas, em vez de emogao ou intuicao.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.

Qualquer forma de reproducéo, em parte ou completa, € proibida. Karen M aC hadO 2 1



Resultados
Accountability
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Alcancando Comprometimento

Por que os membros da nossa equipe ndo se comprometem?

Como parte da avaliagéo, vocé e os membros de sua equipe também tiveram a oportunidade de identificar os
motivos que podem estar contribuindo para a falta de comprometimento. O ndmero de pessoas (6) que
selecionaram cada explicacdo aparece ao lado da barra correspondente abaixo. Observagao: todos tiveram a
opgéao de selecionar todas as que se aplicam.

As vezes ndo dou buy-in nas decisées da equipe porque:

N&o temos clareza das
nossas prioridades

As decisdes batem de
frente com minhas metas
pessoais

Nao confio que a minha
equipe ird cumprir com o
acordado

Eu nao tenho todas as
informacodes

Nao ha tempo suficiente
durante as reunides

Pontos de Discussao

4 pessoas

4 pessoas

2 pessoas

1 pessoas

0 pessoas

1. Com base nas respostas da equipe acima, alguns membros parecem acreditar que a equipe nao tem
clareza sobre suas prioridades. Como podem fazer um trabalho melhor ao esclarecer suas prioridades?

2. O comprometimento também pode sofrer porque as decisdes da equipe as vezes entram em conflito com
0s objetivos pessoais. Com que frequéncia falam quando se deparam com esse problema? Como podem
fazer um trabalho melhor ao discutir esses interesses divergentes quando eles surgem?
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Acbes para Alcancar o Comprometimento

Uma das maiores consequéncias para uma equipe que nao se compromete com as decisoes € a discordancia
insoluvel. Quando uma equipe n&o consegue o buy-in de todos 0os membros da equipe, mesmo que as
disparidades existentes parecam relativamente pequenas, havera um conflito de prioridades. E pequenas lacunas
podem se tornar grandes desentendimentos. Considere a importancia do comprometimento descrito abaixo,
enguanto criam um plano de acao.

Uma equipe que ndo se compromete... Uma equipe que se compromete...

¢ Cria ambiguidade entre os membros da equipe ¢ Cria clareza sobre a direcao e as prioridades
sobre direcao e prioridades ¢ Alinha toda a equipe em torno de objetivos

¢ Perde oportunidades devido a analise excessiva e comuns
atrasos desnecessarios ¢ Desenvolve a capacidade de aprender com 0s

¢ Gera falta de confianca e medo do fracasso erros

¢ Revisita discussdes e decisdes repetidamente e Avanca sem hesitacéo

® |ncentiva suposicoes entre os membros da equipe ¢ Muda de direcao sem hesitacao ou culpa

Plano de Acéo

Use as perguntas a seguir para ajudar a criar um plano de ag&o para a equipe.

1. Com base na pesquisa (pagina 19), o nivel geral de buy-in da equipe é razoavelmente bom, mas pode

melhorar. Quais sao as trés mudancgas que poderiam elevar o comprometimento da equipe a um nivel ainda
mais alto?

2. A pesquisa também sugere que esse grupo tem um nivel moderado de clareza sobre suas decisdes.

Descreva as areas que ainda nao estao claras. Liste maneiras especificas pelas quais a clareza pode ser
alcancada.

A conex&do com Accountability P> P P>

Se todos estiverem claramente comprometidos com as prioridades da equipe, estarao mais dispostos a
responsabilizar uns aos outros.
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Comprometimento
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Abracando o Accountability

A palavra accountability tornou-se tao popular e com tantas interpretacdes diferentes que perdeu muito do seu
significado. No contexto do trabalho em equipe, no entanto, accountability €
A disposicdo dos membros da equipe de cobrar seus colegas seja sobre desermpenho ou comportamentos que
possam prejudicar a equipe

A fonte usual de disfuncéo nessa area é a reluténcia dos membros da equipe em tolerar o desconforto
interpessoal que acompanha a cobranga de um colega sobre seu comportamento. Isso inclui a tendéncia mais
geral de evitar conversas dificeis. As equipes funcionais superam essas inclinacdes naturais, optando por “entrar
em perigo” uns com os outros.

Resultados da Pesquisa com a Equipe

A tabela a seguir reflete as respostas da equipe as perguntas relacionadas a accountability. As barras a direita
das perguntas refletem a pontuagdo média da equipe na escala de cinco pontos. As tabelas nas paginas 25-28
identificam a distribuicao das respostas dentro da equipe.

1=Nunca; 2=Raramente; 3=As Vezes; 4=Usualmente; 5=Sempre
1 2 8 4 5

Os membros da equipe

oferecem feedback construtivo e [N 2 2

espontaneo uns aos outros.

A equipe garante que os

membros sintam a pressao de I 0 0
seus colegas e a expectativa de

desempenho.

Membros da equijpe questionarm

seus colegas sobre problemas -
em suas respectivas dreas de

responsabiliaade.

Membros da equipe questionam | 2,5

uns aos outros sobre suas
abordagens e meétodos atuars.

Resultados da pesquisa de sua equipe para Accountability: 2,29 = BAIXO
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Resultados

Comprometimento

Conflito

Sua Equipe e Accountability

Os membros da equipe oferecem feedback construtivo e espontdneo uns aos outros.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
1 3 2 0 0

Grandes equipes sé&o capazes de apontar 0 mau desempenho
dos membros ou comportamentos improdutivos. Porém, esta
equipe pode ter problemas nesta drea. Mesmo 0s membros mais
proximos podem hesitar em criticar uns aos outros precisamente
porgue temem comprometer esse relacionamento. Ironicamente,
isso s6 faz com que os relacionamentos se deteriorem. A
disposicéo de responsabilizar uns aos outros de maneira
construtiva é fundamental para desenvolver a coesao e pode
ajudar uma equipe a evitar situacées mais arduas e dificeis depois.

Como é quando os membros da equipe . . .

NAO apontam mau desempenho: APONTAM mau desermpenho:

¢ Os membros da equipe carecem de confianca e e As pessoas sabem o que 0s outros pensam, entao
sa0 parandicos sobre 0 que 0s outros podem n&o precisam perder tempo € energia imaginando.
nao estar dizendo. ¢ Os membros da equipe reconhecem suas deficiéncias

¢ As pessoas sentem uma sensacao de injustica e aceitam sugestoes.
quando outros tém um desempenho abaixo da ® Ha uma sensacao maior de fazer parte da equipe.
média.

¢ Abordagens passivo-agressivas comegam a
prosperar.

O Impacto do Seu Estilo DiISC®

Karen, por ter o estilo CS, provavelmente gosta de apoiar pessoas para que fagam o seu melhor trabalho. Vocé
provavelmente quer manter os processos funcionando sem problemas e, com frequéncia, pode detectar erros
ou falhas. Mas, provavelmente se sinta desconfortavel em fazer criticas construtivas, perdendo assim
oportunidades de contribuicdo para melhores resultados.

Considere como outros estilos DiISC® preferem receber feedback construtivo:

® Colegas de trabalho D preferem uma abordagem direta.

¢ Colegas de trabalho i querem uma explicacéao positiva.

¢ Colegas de trabalho S preferem uma abordagem atenciosa, mas direta.
e Colegas de trabalho C querem uma explicacéo verdadeira e ldgica.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
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Resultados

Comprometimento

Conflito

Sua Equipe e Accountability

A equipe garante que os membros sintam a pressado de seus colegas e a expectativa de
desempenho.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
2 2 2 0 0

Nao ha nada que motiva mais as pessoas a melhorar seu
desempenho do que 0 medo de decepcionar colegas
respeitados, mais que qualquer politica ou sistema. No entanto,

0s membros desta equipe ndo parecem confortaveis em aplicar a '
pressdo adequada uns aos outros. Talvez ndo achem certo

criticar seus colegas, ou tenham medo de que esse tipo de
pressao crie conflitos doentios. Porém, a pressao dos colegas é
um meio altamente eficaz e eficiente de manter altos padrdes em
uma equipe.

Como é quando os membros da equipe . . .

NAO aplicam presséo entre pares: APLICAM pressao entre pares

¢ Gerenciamento ou motivagao externa podem ser e Os membros da equipe se sentem confiaveis e
necessarios para atingir metas definidas. respeitados por seus colegas.

¢ As pessoas nao estdo preocupadas em como seu e Ha um incentivo extra para fazer o trabalho no prazo.
comportamento afeta 0s membros de sua equipe. e As pessoas sentem a responsabilidade de fazer as

¢ O ressentimento aumenta. coisas direito.

O Impacto do Seu Estilo DiISC®

Karen, seu estilo CS sugere que vocé gosta de fazer as coisas bem feitas da primeira vez, tanto para evitar ser
criticado quanto para nao decepcionar ninguém. Vocé provavelmente planeja minuciosamente e verifica
repetidamente seu trabalho. Como também nao gosta de receber atencéo, provavelmente sente mais pressao
de seus colegas do que a aplica.

Considere como outros estilos DISC® podem ser motivados para melhorar o desempenho:

® Colegas de trabalho D podem ser motivados por competicao e projetos desafiadores que irdao conquistar
respeito.

e Colegas de trabalho i podem ser motivados por energia positiva e encorajamento.

¢ Colegas de trabalho S podem ser motivados por oportunidades de apoiar as pessoas e contribuir para o
sucesso da equipe.

¢ Colegas de trabalho C podem ser motivados pela definicdo de padroes de qualidade e pela concluséo de
tarefas complexas.

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados
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Resultados

Comprometimento

Conflito

Sua Equipe e Accountability

Membros da equipe questionam seus colegas em relacdo aos problemas de suas
respectivas areas.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
2 2 1 1 0

Em equipes eficazes, os membros sé&o capazes de se confrontar
guando as coisas ndo estao indo bem. Essa equipe parece
concordar que os membros nao estéo dispostos a questionar uns
aos outros sobre o que esta sendo feito, o tempo gasto e o
progresso. Pode ser dificil responsabilizar pessoas quando sao
intimidadoras, defensivas ou até excessivamente cordiais. Mas, se
esforcar para enfrentar as questdes diretamente permitira que
identifiquem facilmente e resolvam problemas antes que
aumentem.

Como é quando os membros da equipe . . .

NAO desafiam uns aos outros: QUESTIONAM uns aos outros.
* Ha compreensao e interesse limitados no que os * As pessoas entendem e apreciam melhor as
outros membros da equipe estao fazendo. fungdes umas das outras.
¢ Existem equivocos entre eles, causando uma ¢ Elas se comunicam constantemente, garantindo que
sensacéo geral de desarticulacéo. estdo na mesma pagina.
¢ As pessoas se sentem confortaveis fazendo um e Surgem ideias melhores.
trabalho abaixo da média, sabendo que nao serao
confrontadas.

O Impacto do Seu Estilo DiSC®

Como outros com seu estilo CS, Karen, vocé provavelmente prefere ambientes calmos e previsiveis, sem
conversas pessoais desagradaveis. Nao quer ser causa de problemas, entéo € provavel que mantenha a
harmonia do que resolva os problemas que, se enfrentados, poderiam melhorar o desempenho da equipe.

Considere como outros estilos DISC® podem reagir ao serem questionados:

® Colegas de trabalho D precisam ser convencidos antes de mudarem de ideia ou comportamento.

¢ Colegas de trabalho i normalmente nao querem que as pessoas figuem com raiva ou chateadas com eles.

e Colegas de trabalho S ficam ansiosos para negociar e ouvir as opinides.

e Colegas de trabalho C querem fatos e precisam de provas de que estdo errados antes de tomar medidas
corretivas.
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Resultados

Comprometimento

Conflito

Sua Equipe e Accountability

Membros da equipe questionam uns aos outros sobre suas abordagens e métodos atuais.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
1 1 2 2 0

Quando os membros da equipe sabem que seus colegas estao
realmente comprometidos com um objetivo comum, eles podem
questionar uns aos outros sem medo da defensividade ou
retaliacéo. Afinal, estao apenas ajudando alguém a focar no que
precisa ser feito ou buscando clareza sobre algo que nao esta
bem certo. Porém, ndo parece que todos os membros se sintam
a vontade para questionar uns aos outros sobre abordagens e
métodos. E possivel que alguns tenham medo do confronto, ou
talvez as expectativas nem sempre sejam claras, dificultando o
questionamento do trabalho do outro. Aprender a responsabilizar-
se mutuamente beneficiara a equipe, permitindo niveis mais altos
de respeito e produtividade.

Como é quando os membros da equipe . . .

NAO desafiam uns aos outros: QUESTIONAM uns aos outros.

¢ Erros sdo cometidos. e Os membros da equipe entendem como tudo se

¢ Os membros da equipe nao sao claros sobre 0s encaixa.
papéis e responsabilidades uns dos outros, * As pessoas estao preparadas para responder as
levando a mal-entendidos. perguntas.

¢ Os membros da equipe temem ofender uns aos ¢ Os membros da equipe sao capazes de ajustar seu
outros. comportamento adequadamente.

O Impacto do Seu Estilo DiISC®

Karen, vocé tende a falar mansamente e com tato. Ainda assim, pode fazer perguntas esclarecedoras ou
solicitar mais informagdes se algo parecer particularmente obscuro para vocé. Esse esclarecimento permite que
conclua as tarefas com perfeicéo ou tenha certeza de que os elementos estao se encaixando como esperava.

Considere como guestionar outros estilos DiISC® sobre suas abordagens e métodos atuais:

® Colegas de trabalho D apreciam uma abordagem direta. Lembre-se de nao confundir sua confianga com
competéncia.

e Colegas de trabalho i podem improvisar e tomar decisdes espontaneas, entao seja proativa ao pedir
explicacdes detalhadas sobre sua abordagem.

¢ Colegas de trabalho S nao querem ser apressados para obter respostas, mas vocé pode precisar fazer
perguntas suficientes para descobrir quaisquer preocupagdes que eles tenham com suas fungdes ou
responsabilidades.

¢ Colegas de trabalho C podem ficar na defensiva se a qualidade de seu trabalho for questionada. Certifique-se
de apoiar suas opinides com fatos e dé-lhes tempo para pensar sobre suas sugestoes.
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Resultados

Comprometimento
Conflito

Confianca

Abracando Accountability

Quais s&0 as necessidades de accountability desta equipe?

Como parte da avaliagéo, vocé e os membros de sua equipe também tiveram a oportunidade de identificar
aspectos das praticas dessa equipe que poderiam ser melhorados - ou areas em que seria possivel e desejavel
responsabilizar uns aos outros. O numero de pessoas (total de 6) que selecionaram cada melhoria aparece na
caixa correspondente abaixo. Observagéo: todos tiveram a opg¢ao de selecionar todas que se aplicam.

Nossa capacidade de responsabilizar uns aos outros poderia melhorar se nos
aesafiassemos a:

Chamar atengao uns dos outros nos

comportamentos improdutivos

Oferecer feedback uns aos outros

Ter metas e prioridades mais claras

Comparar progresso e metas durante

Cumprir Nnossos compromissos pessoais
Tratar prazos perdidos imediatamente
Ser mais diretos

Compartilhar metas abertamente

reunides

Ter reunides mais produtivas e eficientes

=] o] ] [2] [
=] o] o] [o] []

Passar mais tempo juntos

Pontos de Discussao

1. Uma das éreas selecionadas com mais frequéncia na tabela acima € "chamar atengdo uns dos outros sobre
comportamentos improdutivos". Que problemas atuais estao relacionados a esta questao? Quao
confortaveis as pessoas se sentem desafiando umas as outras a fazer isso com mais frequéncia’?

2. Outra &rea altamente selecionada é "dar feedback uns aos outros". Como a equipe se beneficiaria se as
pessoas se desafiassem a fazer isso com mais frequéncia? Quao realista € esse objetivo para esta equipe?

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.
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Resultados

Comprometimento

Conflito

Acoes para
responsabilizar uns aos outros

Deve ficar claro para todos os membros que accountability € uma responsabilidade compartilhada pela equipe.
Por mais desconfortavel e dificil que possa ser, o accountability ajuda a equipe e a organizag¢ao a evitar situacdes
muito mais custosas e dificeis posteriormente. Considere a importancia do accountability, descrita abaixo,
enguanto criam um plano de acao.

Uma equipe que evita Uma equipe que abraca o accountability...

accountability...

¢ Cria ressentimento entre os membros da e Garante que aqueles com baixo desempenho sintam
equipe que tém diferentes padrées de pressao para melhorar
desempenho ¢ |dentifica potenciais problemas rapidamente,

® Encoraja a mediocridade questionando as abordagens uns dos outros sem

® Perde prazos e entregas importantes hesitacéo

e Coloca uma carga indevida no lider como a ¢ Estabelece respeito entre 0s membros da equipe que
Unica fonte de disciplina s&o mantidos nos mesmos altos padrdes

¢ Evita excesso de burocracia em torno do
gerenciamento de desempenho e agao corretiva

Plano de Acéo

Use as perguntas a seguir para ajudar a criar um plano de agéo para a equipe.

1. Com base na pesquisa (pagina 24), parece que o accountability é dificil para esta equipe hoje. Liste trés
obstaculos que impedem os membros de se confrontarem e aplicarem a pressao dos colegas. Liste alguns
beneficios especificos de se engajar nesses comportamentos.

2. Na pesquisa (pagina 24), uma das dreas em que o grupo se classificou mais baixo é sobre sentir a presséo
dos colegas para ter bom desempenho. Liste algumas razdes pelas quais sentir essa pressao pode ser tao
dificil nesta equipe. Que expectativas ou processos poderiam implementar para fazer com que a aplicacdo de
pressao parega menos ameagadora ou intimidadora”?

A Conexdo com Resultados P P b

Responsabilizar os colegas de equipe por suas contribuicdes e comportamentos mantera a equipe focada em
resultados coletivos, em vez de permitir que a atencao se desloque para outras areas.
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A

Accountability
Comprometimento

Conflito

Focando nos Resultados

O objetivo final de encorajar confianca, conflito saudavel, comprometimento e accountability € alcancar
resultados. E, no entanto, como se v&, um dos maiores desafios para 0 sucesso da equipe € a falta de atengéo
aos resultados. No contexto de uma equipe coesa, resultados

¢ referem-se a metas coletivas da equipe
* ndo se limitam a medidas financeiras, mas estdo mais amplamente relacionados a expectativas e resultados
baseados em desempenho

Mas no que uma equipe estaria focada além dos resultados? O status da equipe e o status individual s&o os
principais candidatos. O foco no status da equipe ocorre quando apenas fazer parte de um grupo € satisfatério o
suficiente, independentemente dos resultados. O status individual refere-se a tendéncia familiar das pessoas de
se concentrar em melhorar suas proprias posicdes ou perspectivas de carreira em detrimento de sua equipe.

Resultados da Pesquisa com a Equipe

A tabela a seguir reflete as respostas da equipe as perguntas relacionadas aos resultados da pesquisa. As barras
a direita da pergunta refletem a pontuagéo média da equipe na escala de cinco pontos. As tabelas da pagina 32
identificam a distribuicao das respostas dentro da equipe.

1=Nunca; 2=Raramente; 3=As Vezes; 4=Usualmente; 5=Sempre
1 2 8 4 5

Os membros da equipe

valorizam o sucesso coletivo I S

acima do pessoal.

Os membros estao dispostos a

fazer sacrificios em suas dreas  E————— 3,0

para o bem da equipe.

Quando falham em atingir metas

coletivas, cada membro assume [T 3,8

responsabiliaade pessoal para
melhorar o desempentio ada
equipe.

Os membros da equipe s&o . 3,8

rapidos em apontar as
contribuicoes e conquistas dos
oultros.

Resultados da pesquisa de sua equipe para Resultados: 3,00 = BAIXO

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.

Qualquer forma de reproducéo, em parte ou completa, € proibida. Karen M aC hadO 3 1



A

Accountability
Comprometimento

Conflito

Sua Equipe e Resultados

Membros da equipe valorizam o sucesso coletivo acima do pessoal.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
3 1 2 0 0

Os membros desta equipe parecem valorizar a realizagdo pessoal acima do sucesso do grupo. Embora a
autopreservacao seja natural, uma equipe funcional deve tornar os resultados coletivos mais importantes do que
seus proprios objetivos pessoais.

Os membros estdo dispostos a fazer sacrificios em suas areas para o bem da equipe.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 4 1 0

As vezes, isso significa fazer sacrificios para ajudar outras pessoas sobrecarregadas. Mas, eles podem estar tdo
focados em suas proprias responsabilidades que nao se colocam a disposi¢ao para auxiliar os colegas.
Quando falham em atingir metas coletivas, cada membro assume responsabilidade pessoal para
melhorar o desempenho da equipe.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 2 3 0

Parece que os membros hem sempre se apropriam do desempenho geral da equipe. Quando algo da errado,
eles podem ser tentados a atribuir a culpa ou a sentir que nao s&o pessoalmente responsaveis.

Os membros da equipe séo rapidos em apontar as contribuicdes e conquistas dos outros.

Quase Nunca Raramente As Vezes Usualmente Quase Sempre
0 1 1 2 2

Por fim, um senso de camaradagem pode ser um trunfo quando se trata de resultados. Os membros
regularmente reconhecem e parabenizam uns aos outros pelo trabalho bem feito, dando um lembrete saudavel
de que todos estéo trabalhando para o mesmo objetivo comum.

O Impacto do Seu Estilo DiSC®

Com seu estilo CS, Karen, vocé provavelmente contribui para os resultados ajudando a equipe a progredir
constantemente em diregcdo a uma meta. Provavelmente apoia as pessoas para fazerem seu melhor trabalho e,
embora nao dé feedback regularmente, usa de tato e diplomacia nas entregas. Vocé pode achar que o foco nos
resultados é pouco inspirador, mas € provavel que responda a orientacdo daqueles que tém uma visédo e um
plano de acao claros.

¢ Quando vocé perceber que melhorias foram feitas, elogie os responsaveis pelo trabalho bem feito.

e Dé mais foco em objetivos especificos que geram resultados.

¢ Esteja disposto a fazer perguntas dificeis que ajudam a identificar dificuldades ou problemas que possam
prejudicar o sucesso.
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A

Accountability
Comprometimento

Conflito

DistracOes comuns

O que é necessario para focar nos resultados?

As equipes tém dificuldade em manter o foco nos resultados por causa do interesse proprio e da
autopreservagéo. Como parte da avaliacao, vocés tiveram a oportunidade de identificar 0 que acreditam ser uma
distracdo dos resultados para as pessoas desta equipe. O nimero de pessoas (de 6) que selecionaram cada
distragcao aparece ao lado da barra correspondente abaixo. Observagéo: todos tiveram a opgdo de selecionar
todas que se aplicam.

Algumas distracoes que nos impedem de focar nos resultacos sao.

Mais énfase em metas

- - ] 4 pessoas
pessoais do que coletivas
compartilhados
progresso de carreira
Metas vagas ou - 1 pessoas
oscilantes p
Processo e estrutura 0 pessoas
insuficientes/ineficazes P
Auséncia de direcao e

0 pessoas

senso de urgéncia

Pontos de Discussao

1. Nesta equipe, parece que os objetivos pessoais podem desviar a atencéo dos objetivos coletivos. Por que
isso acontece? O que precisara acontecer antes que cada pessoa possa priorizar 0s objetivos da equipe?

2. Olhando para o gréfico acima, a falta de recompensas compartilhadas pode impedir a equipe de focar nos
resultados. Nesse grupo, como seriam as "recompensas compartilhadas"?
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A

Accountability
Comprometimento

Conflito

Acodes para atingir Resultados

Nao ha como evitar o fato de que 0 que mede uma grande equipe € se ela realiza 0 que se propde a realizar.
Grandes equipes garantem que todos 0s membros, apesar de suas responsabilidades individuais e areas de
especializagao, fagam tudo o que puderem para ajudar a equipe a atingir seus objetivos. Considere a importancia
de focar nos resultados coletivos, descritos abaixo, enquanto criam um plano de agao.

Uma equipe que ndo esta focada em Uma equipe que foca nos resultados...

resultados...

¢ Fica estagnada/falha em crescer ¢ Retém funcionarios orientados a realizagao

e Raramente derrota concorrentes ¢ Minimiza 0 comportamento individualista

¢ Perde funcionarios orientados a realizacdes e Aproveita 0 sucesso e sofre o fracasso

® |ncentiva os membros da equipe a se intensamente
concentrarem em suas proprias carreiras e ¢ Beneficia-se de individuos que submetem seus
metas individuais proprios objetivos/interesses para o bem da

e E faciimente distraida equipe

e Evita distracoes

Plano de Acéo
Use as perguntas a seguir para ajudar a criar um plano de agéo para a equipe.

1. Com base na pesquisa (pagina 31), parece que alcancar resultados & dificil para esta equipe no momento. Até que
ponto 0s membros sentem que alcancar resultados é um esforgo de grupo em vez de um esforgo individual? Que
mudancgas especificas podem fazer para ajudar os membros a se sentirem motivados a alcangar os resultados
coletivos?

2. Uma das éreas em que essa equipe se classificou mais baixo é "valorizar o sucesso coletivo mais que a conquista
individual". Os membros lidam com isso quando alguém coloca suas necessidades pessoais acima das coletivas?
Se nao, quais sao alguns obstaculos especificos que os impedem de fazé-lo?

Sumario P P>
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Resultados
Accountability
Comprometimento

Conflito

Os pontos fortes da sua equipe

1=Nunca; 2=Raramente; 3=As Vezes; 4=Usualmente; 5=Sempre

1 2 3 4 5

De COMPROMETIMENTO

Os membros aa equipe saem

das reunices confiantes deque NN 3.0
todos estao comprometidos com

as decisoes acoraadas.

De RESULTADOS

Os membros aa equipe Sao
rapidos em apontar as
contribuicoes e conquistas dos
oultros.

. 3,3

. G5
De CONFLITO

Membros da equipe dao suas
opinioes mesmo sob risco de
causar aiscordancia.

Reconhecendo os pontos fortes da sua equipe

Com base na avaliagdo, os membros desta equipe provavelmente demonstram muitos dos seguintes pontos
fortes:

¢ Ter confianga na capacidade de agéo da equipe

e Garantir que as decisdes sejam tomadas para que 0 grupo possa seguir em frente
e Manter a moral da equipe elevada

¢ |ncentivar a camaradagem

¢ Disposicao para se envolver em conflitos produtivos

¢ Debater livremente questdes importantes

Pontos de Discusséao

1. Essa equipe classificou o comprometimento com as decisdes como uma de suas areas mais altas. Até que
ponto isso significa que as pessoas sentem que suas opinides foram ouvidas sobre um determinado tépico?

2. Uma édrea que foi mais alta para esta equipe envolve apontar as contribuigdes uns dos outros. Quais s&o 0s
beneficios dessa pratica? Por exemplo, isso torna a equipe mais eficiente? Mais produtiva?

3. Um dos pontos fortes dessa equipe & a disposi¢ao das pessoas em expressar opinides, mesmo que iSso
possa causar desentendimentos. Até que ponto isso vem naturalmente para a equipe, em vez de exigir
esforco consciente?

© 2014 por Patrick Lencioni e John Wiley & Sons, Inc. Todos os direitos reservados.

Qualquer forma de reproducéo, em parte ou completa, € proibida. Ka re n M aC h ad O 3 5



Resultados
Accountability
Comprometimento

Conflito

Superando os desafios da sua equipe

1=Nunca; 2=Raramente; 3=As Vezes; 4=Usualmente; 5=Sempre

1 2 3 4 5

De RESULTADOS
Os membros da equipe valorizarm

0 SUCesso coletivo acima do I, 1S

pessoal,

De ACCOUNTABILITY

A equipe garante que os T e
membros sintam a pressao de '
seus colegas e a expectativa de

desempenho.

B3 ACOOUNTTAEILTY I 2,2

Os membros da equipe oferecerm
feedback construtivo e
espontaneo uns aos outros.

Reconhecendo os desafios da sua equipe

Com base na avaliagdo, os membros dessa equipe provavelmente enfrentam muitos dos seguintes desafios:

* Ambigdes pessoais interferem na tomada de decisdes da equipe

e Colocar as realizacdes individuais a frente dos resultados da equipe
e Expectativas de desempenho inconsistentes ou pouco claras

e Falta de senso de dono comum para 0 Sucesso

¢ Medo que o feedback direto possa comprometer relacionamentos
¢ Relutancia em oferecer opinides honestas

Pontos de Discussao

1. Uma das pontuagdes mais baixas desse grupo € sobre valorizar o sucesso coletivo Por que vale a pena

investir tempo na melhoria dessa area”? Quais sdo as duas mudancas que fariam mais diferenca neste
problema?

2. Esta equipe também teve baixa pontuacdo quando perguntado sobre ter alta expectativa uns dos outros. O
que esta atrasando a equipe nesta area? O que vocé daria a equipe para melhorar as pontuacoes?

3. Como mostrado acima, o grupo tem oportunidade de crescimento no que diz respeito a dar feedback

construtivo. Como melhorar nessa area ajudaria a equipe? Como vocé e 0s membros de sua equipe podem
fazer essa melhoria acontecer?
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