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O proposito de “The Flow System™”

A obtencgéo de um estado de fluxo ocorre quando as organizagoes/instituicdes produzem
resultados nos quais as restricdes (como, por exemplo, a estrutura, 0s processos, os efeitos
ambientais) sdo moldadas de forma a permitir que os colaboradores se concentrem nas respetivas
interacOes entre estes e o cliente. Em Gltima andlise, o fluxo resulta em colaboradores que estdo
focados em agir, em vez de combater ou ceder ao atrito organizacional.

Muitos dos métodos de gestdo de projetos e estruturas de trabalho Agile focam-se nas tarefas e
na ilusdo de planeamento, sem ter em conta se a organizagdo tem uma estrutura para suportar
essas atividades. As organizacGes/institui¢des utilizam equipas, mas ndo conseguem desenvolver
competéncias de trabalho em equipa, falhando assim a restruturacdo da lideranca para maximizar
os beneficios que podem ser obtidos através da utilizacdo das mesmas. Estas lacunas criam
restricOes e barreiras adicionais que impedem as organizacGes/instituicdes de alcangcar um estado
de fluxo.

The Flow System™ ¢ um sistema reinventado para que as organizagdes compreendam a
complexidade, adotem o trabalho em equipa e autonomizem as estruturas de lideranca com base
em equipas.

Definicao de The Flow System™

The Flow System™ permite o crescimento dos negocios atraves da eliminacéo de atividades que
ndo agregam valor, da promogdo de um ambiente favoravel a inovacdo e a rapida entrega de
valor, para além de reduzir o tempo de mercado.

The Flow System™ ¢ uma abordagem holistica baseada em FLUXO, que fornece valor ao
colocar o cliente em primeiro lugar. Este é baseado no Sistema de Producéo da Toyota, também
conhecido como SPT e LEAN, com a adicdo de uma nova estrutura de hélice tripla conhecida
como DNA of Organizations™,

The Flow System™ fornece uma compreensao dos diferentes métodos, padrdes, préaticas e
técnicas que permitem que as organizagdes ou instituicdes alcancem os resultados pretendidos.

Um breve resumo da histéria de The Flow System™

The Flow System™ evoluiu a partir da necessidade de entrega de produtos em ambientes nao
lineares, também conhecidos como ambientes complexos ou de complexidade. Este expandiu-se
com o trabalho realizado entre 1948 e 1975 no Sistema de Producédo da Toyota (SPT, também
conhecido como lean) e no Modelo Toyota, publicado pela primeira vez em 2001 pela Toyota.
The Flow System™ ¢ a evolugao do pensar lean, o qual designamos por pensar em fluxo.

O Sistema de Producéo da Toyota tornou-se num modelo para que as organizacgdes alcangassem
o nivel mais elevado de exceléncia em producdo que seria possivel obter. O principal foco do
Sistema de Producéo da Toyota é o cliente. O Sistema de Producéo da Toyota foi construido
sobre os pilares de Jidoka e de Just in Time. Jidoka inclui a capacidade para parar uma maquina
Ou um processo se, e quando, ocorrer um problema. Just in Time inclui a eliminagéo de
desperdicios através da remocao de atividades que ndo agregam valor.



A base do Sistema de Producdo da Toyota é a Padronizacgdo, que estabelece processos repetiveis,
e previsiveis, e o Kaizen que é a filosofia da melhoria continua. O Sistema de Producéo da
Toyota tornou-se no sistema de referéncia relativamente a abordagem de producéo linear e
repetivel. Contudo, este é limitado quando tem de lidar com problemas ambiguos, com processos
altamente variaveis, ndo lineares e imprevisiveis, que sdo caracteristicos da complexidade.

O Modelo Toyota, de 2001, clarifica os valores e os métodos de negocios que todos 0s
colaboradores devem adotar. Representado como os Principios orientadores da Toyota, 0
Modelo Toyota é descrito como sendo a base da Melhoria continua e do Respeito pelas pessoas.

A Toyota nunca esta completamente satisfeita com a posi¢do que ocupa e trabalha
continuamente para melhorar as praticas, atraves da introducéo de novas ideias e do
fortalecimento da forca de trabalho. A Toyota respeita os colaboradores, os acionistas e todos 0s
intervenientes, para além de acreditar que individuos talentosos e um bom trabalho em equipa
faz com que sejam bem-sucedidos. Ao cumprir a respetiva fungdo como a espinha dorsal de uma
organizacéo, a cultura da mesma tem de evoluir num ambiente de negocios em constante
mudanca.

Os criadores de The Flow System™ reconheceram que as ferramentas e estruturas de trabalho
existentes ndo conseguiam lidar de forma holistica com a complexidade das organizac6es, uma
vez que as mesmas nao estavam otimizadas para funcionar em ambientes ambiguos e volateis.
Estes também reconheceram que pensar complexidade é diferente de pensar lean e de que seriam
necessarias novas abordagens e entendimentos.

Os criadores de The Flow System™ reconhecem a importancia de todas as grandes mentes que
criaram o pensar que seguimos atualmente (muitas serdo mencionadas aqui) e que preservaram o
Sistema de Producéo da Toyota e 0 Modelo da Toyota como inspiracdo e fundagéo de The Flow
System™,

Principios fundamentais de The Flow System™

The Flow System™ consiste em trés principios fundamentais.
1. O cliente em primeiro lugar.
2. O FLUXO de valor.
3. The Triple Helix of Flow™,

a. Pensar complexidade
b. Lideranca distribuida
c. Ciénciade equipa



1. O cliente em primeiro lugar

Desde 1946 que a Toyota Motor Corporation sempre colocou o cliente em primeiro lugar. Em
maio de 1946, Shotaro Kamiya, o primeiro presidente da Toyota Motor Sales Co., Ltd. Japan, foi
o primeiro executivo da Toyota a declarar publicamente que “o principal foco tem de ser sempre
o cliente”.

Desde esse momento, que a afirmacgédo de que o cliente esta em primeiro lugar tem vindo a ser
confirmada no Sistema de Producdo Toyota e no Modelo da Toyota. Ter em consideragéo as
necessidades do cliente é fundamental para determinar a direcéo e a estratégia da organizacéo. A
afirmacéo de que o cliente esta em primeiro lugar produz trés resultados:

1. Qualidade mais elevada.
2. Menor custo.
3. Menor tempo de entrega.

The Flow System™ reconhece que este aspeto ainda ¢é valido nos dias de hoje e que nenhuma
organizag¢do ou institui¢do terd sucesso se perderem o foco no cliente. The Flow System™
também destaca os componentes do Respeito pela humanidade e do Respeito pelas pessoas
como sendo elementos essenciais para fazer cumprir, com ética, a afirmacao de que o cliente esta
€M primeiro Iugar.

O respeito pela humanidade € um componente fundamental do SPT e o respeito pelas pessoas é
um pilar fundamental do Modelo Toyota, juntamente com a filosofia de melhoria continua. Na
Toyota, o respeito pela humanidade é uma questdo de aliar a energia humana a operacées
eficazes e com significado, eliminando assim as operagdes desnecessérias [Prof. Yasuhiro
Monden, 1983]. Uma abordagem chave é "Monozukuri wa hitozukuri”, cuja traducéo significa
"desenvolver produtos através do desenvolvimento das pessoas".

Entendemos que, sem o cliente, ndo temos colaboradores, investidores, acionistas ou
investimentos para o desenvolvimento da comunidade. Tudo comega com o cliente em primeiro
lugar.

2. FLUXO de valor.

Assim que existe um cliente, o foco esta em manté-lo. Manter um cliente requer que uma
organizacdo possa ser configurada para continuar o fluxo de valor para esse cliente.

O fluxo € um conceito que evolui com o conhecimento adquirido em varios campos de estudo
(como, por exemplo, antropologia, biologia, ecologia, fisica, psicologia, ciéncia de equipa).
Como um estado em evolucéo, a configuracdo do sistema tem de evoluir, adaptar-se e
transformar-se em novas estruturas que suportem processos de entrega uniformes, livres de
restricdes inibidoras, que sejam capazes de operar em ambientes disruptivos e complexos.

O fluxo é um movimento social coletivo no qual os individuos, ou agentes, aprendem a
compreender e a reagir ao ambiente no qual estdo inseridos, de forma a obter os objetivos de
agregacao de valor para o cliente.



Em The Flow System™, a medida que os componentes de pensar complexidade, de lideranca
distribuida e de ciéncia de equipa se tornam cada vez mais interligados ao longo do tempo, o
fluxo torna-se mais uniforme e natural. Neste momento, pode dizer-se que foi alcangado um
estado de fluxo.

A criagdo de um fluxo de valor exige que as organizagdes se configurem de forma a que
permitam resultados que coloquem o cliente em primeiro lugar.

3. The Triple Helix of Flow™

The Triple Helix of Flow™ consiste em trés cadeias individuais de DNA organizacional: pensar
complexidade, lideranca distribuida e ciéncia de equipa. The DNA of Organizations™.

FLUXO

PENSAR COMPLEXIDADE
LIDERANCA DISTRIBUIDA

CIENCIA DE EQUIPA

The Triple Helix of Flow™ relaciona a natureza interligada das trés hélices (pensar
complexidade, lideranca distribuida, ciéncia de equipa). A hélice tripla identifica as interacoes
entre os agentes (como, por exemplo, pessoas, maquinas e eventos) que emergem em nOVos
padrdes, redes e conhecimentos para aperfeicoar a capacidade de uma organizagéo para ser mais
inovadora, adaptavel e Agile quando operar em ambientes complexos.



A implementagdo de The Triple Helix of Flow™ ird requerer a ocorréncia de uma transformagao
organizacional. E necessaria uma mudanca para garantir que cada uma das trés hélices esteja
realmente interligada, sincronizada e incorporada na estrutura da organizagao, permitindo assim
um movimento uniforme desde a idealizacdo do produto até a entrega de valor ao cliente.

O fluxo € alcangado atraves das interacfes dos agentes num ambiente livre de restri¢des atraves
da utilizacdo de métodos, de técnicas e de ferramentas identificadas em cada uma das hélices de
The Flow System™ — reconhecendo que as necessidades de cada organizacao/instituicdo sao
diferentes. Estas diferencas resultam na necessidade de cada organizacdo de implementar varios
métodos, técnicas e ferramentas para alcangar um estado de fluxo para o respetivo proposito.

O objetivo do The Flow System™ nao ¢ o de utilizar, praticar e dominar todos os métodos,
técnicas e ferramentas listadas no mesmo. O importante é, contudo, que cada organiza¢ao ou
instituicdo encontre os melhores métodos, técnicas e ferramentas de cada uma das trés hélices
para permitir que os objetivos pretendidos sejam alcangados. A implementacdo de novas praticas
através da interligacdo das trés hélices num sistema coeso fornece um fluxo ininterrupto.

O conceito de FLUXO é um processo que evolui a medida que os componentes de pensar
complexidade, da lideranca distribuida e da ciéncia de equipa se tornam mais interligados ao
longo do tempo. O fluxo torna-se ainda mais uniforme, natural e despercebido.

3a. Pensar complexidade

A primeira hélice de The Triple Helix of Flow™ ¢ a de pensar complexidade.

Pensar complexidade € uma nova forma de pensar que ajuda a compreender a incerteza e 0s
sistemas adaptativos complexos. Primeiro, é essencial compreender que nem tudo € previsivel
devido as incertezas existentes em ambientes complexos. Os ambientes complexos envolvem
varios estados possiveis, variando de local para local, e podem alterar as condi¢es rapidamente
num curto espaco de tempo. E a compreenséo da variedade no ambiente que é essencial para
pensar complexidade.. E possivel aplicar o pensar complexidade assim que a variedade no
respetivo clima é identificada.

Pensar complexidade envolve dois passos principais:

Passo 1: Compreender as caracteristicas de sistemas complexos.
Passo 2: Ter uma visdo ou perspetiva do mundo em que sistemas, entidades e eventos sao
sistemas adaptativos complexos.

Operar em ambientes complexos é um processo exploratdrio em que o todo ndo é completamente
compreendido. Pensar complexidade, em parte, ajuda a manter o foco no que néo pode ser
explicado em oposicéo a manutencdo do foco no que pode ser explicado. Devido a ambiguidade,
as incertezas e as incognitas que existem na complexidade, foram identificados os métodos, as
técnicas e as ferramentas especificas para ajudar na navegacao destas aguas.



Os métodos, as técnicas e as ferramentas para a hélice de pensar complexidade incluem:

Sistemas adaptativos complexos
A Cynefin® Framework
Criacéo de sentido

Detecdo de sinais fracos
Anélise de rede

Narragéo e narrativas

Controlo do processo empirico
Gestdo de restricdes

Prototipos

O loop OODAp

Scrum segundo o Modelo Toyota

Sistemas adaptativos complexos

Defini¢éGo

Os sistemas adaptativos complexos (SAC) sdo sistemas dinamicos, abertos e auto-organizados
com restri¢cBes ou limites permeaveis que interagem com 0s mecanismos de comentarios para se
tornarem adaptaveis. Os sistemas adaptativos complexos sdo dindmicos, aprendem
continuamente a adaptar-se a forcas externas e emergem para novos estados, sempre que
necessario, para corresponder a necessidades ambientais Unicas.

Explicacéo

Varios sistemas sociais foram descritos como sendo um sistema adaptativo complexo. Por
exemplo, os sistemas adaptativos complexos podem incluir empreendedorismo, governos,
organizac0es, equipas e até sociedades.

Caracteristicas

Os sistemas adaptativos complexos incluem as seguintes caracteristicas:
e dependem de um caminho,

tém uma historia,

néo séo lineares,

incluem resultados emergentes,

0s respetivos processos sao irredutiveis,

sdo adaptaveis,

operam entre a ordem e 0 caos e

séo auto-organizados [1].



A Cynefin® Framework

Cynefin Framework

CA - NEV-IN COGNITIVE

Complexo Complicado

Testar-Avaliar-Respondar Avaliar-Analisar-Responder

Pratica Boa

Emergente Pratica

Desordem

Caodtico Claro

Agir-Avaliar-Responder Avaliar-Categorizar-Responder

Nova Melhor
Pratica Pratica

Defini¢do

A Cynefin® Framework, de David Snowden [2] [3], inclui cinco dominios distintos. A estrutura
de trabalho é utilizada, principalmente, para considerar as dindmicas de situacdes, decisoes,
perspetivas, conflitos e mudancas de forma a chegar a um consenso para a tomada de decis6es
quando existe incerteza.

Estes dominios fornecem esclarecimentos sobre que tipo de métodos, ferramentas ou técnicas
poderdo ser necessarias ao operar em cada um dos mesmaos.

Estes permitem que 0s executivos vejam as coisas através de um novo prisma, assimilem
conceitos complexos e resolvam problemas e oportunidades do mundo real. A utilizacdo da
Cynefin® Framework pode ajudar os executivos a perceberem em que contexto estao inseridos
para que possam tomar melhores decisoes e evitar problemas que possam surgir quando
cometerem erros devido ao respetivo estilo de gestdo atual.
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Cynefin®, pronunciado como kuh-nev-in, ¢ uma palavra de origem galesa que significa que
maultiplos fatores no nosso ambiente e nas nossas experiéncias nos influenciam de uma forma que
ndo conseguimos entender.

Explicagdo

Ao lidar com problemas complexos, como as alteragdes climaticas, o problema é mal definido e
a solucéo é desconhecida. Os componentes que levam as questdes que estamos a enfrentar com
as alteracGes climaticas também nos sdo desconhecidos. Os métodos, as técnicas e as ferramentas
utilizadas para problemas no dominio complexo séo drasticamente diferentes daqueles que sdo
encontrados no dominio simples.

A Cynefin® Framework permite-nos categorizar problemas em dominios para que se possa
escolher as ferramentas apropriadas que podem ser utilizadas para abordar estes mesmos
problemas. Por exemplo, nos dominios simples ou complicados, podemos escolher ferramentas
lean, enquanto que, no dominio complexo, podemos precisar da criacdo de sentido.

Caracteristicas

Os dominios do conhecimento da Cynefin® Framework incluem os dominios simples/ébvios,
complicados, complexos, cadticos e desordenados. E uma estrutura de trabalho de tomada de
decisdo. No final de 2019, David Snowden sugeriu mudar o dominio simples/6bvio para claro.

Criacdo de sentido

DefinicGo

A criacao de sentido é uma técnica concebida para nos ajudar a compreender problemas,
condi¢des ou ambientes complexos. A criacdo de sentido ajuda a desenvolver historias no
respetivo ambiente, nas quais individuos e grupos podem comecar a desenvolver modelos
mentais partilhados, para compreender melhor o ambiente ou o problema complexo.

Explicagcéo

Em ambientes complexos, as historias e as narrativas ajudam a compreender as condi¢Ges do(a)
ambiente/situacdo. Durante os esfor¢os de combate a incéndios, as corporagdes de bombeiros
comunicam entre si, e de forma continua, as respetivas perspetivas de tudo o que os rodeia,
ajudando, desta forma, a compreensdo da situacdo atual por cada membro da equipa. Estas
historias, de varios membros da equipa, ajudam na capacidade da equipa para criar sentido sobre
tudo o que os rodeia.

Caracteristicas

A criacdo de sentido inclui as seguintes caracteristicas: “interagdo e conversagao (social),
quadros de referéncias mais claros (identidade), experiéncias passadas relevantes (retrospetiva),
detalhes negligenciados no ambiente atual (pistas), atualizacdo das impressfes que mudaram
(continuacdo), historias plausiveis do que poderia estar a acontecer (plausibilidade) e acbes que
esclarecem o pensar (promulgagio)” [4]. A criacdo de sentido é mais eficaz quando é efetuada
em tempo real.
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Detecdo de sinais fracos

Definigdo

A detecdo de sinais fracos € um método que consegue detetar os sinais de futuras mudangas num
estado inicial e envolve a identificacdo de oportunidades, e ameacas, que possam existir no
ambiente. A detecdo de sinais fracos € essencial para identificar sinais prematuros de problemas,
antes que estes se tornem impossiveis de gerir, e € um método que consegue detetar os sinais de
futuras mudancas num estado inicial.

Os sinais fracos sdo um indicador avancado de mudanca e estes tém de ser reconhecidos. As
mudangas repentinas e desconhecidas numa organizacdo podem ameacar qualquer divisdo dessa
organizacdo. As mudancas ndo reconhecidas podem resultar numa reversao significativa de
lucros ou perda de novas oportunidades [5]. Procurar e monitorizar o ambiente de forma
continua pode facultar uma detecdo inicial das ameacas que, caso contrario, teriam passado sem
serem detetadas.

Explicagéo

Ter a capacidade de detetar as ameacas aos negocios, antes de se verificar que as medidas
preventivas sdo ineficazes, é uma forma de detecdo de sinais fracos. A detecdo de sinais fracos é
necessaria para ambientes criticos de seguranga. As ferramentas e as técnicas devem ser postas
em pratica para detetar estes sinais fracos e para garantir a sustentabilidade para uma organizacéao
ou instituicdo. Se a gestdo esta recetiva aos sinais fracos, muito poderé ser feito antes da ameaca
se tornar tangivel e concreta.

Caracteristicas

A detecdo de sinais fracos envolve a andlise continua do ambiente através da utilizacdo de
diferentes perspetivas (pontos de vista interdisciplinares) para identificar quaisquer
comportamentos, sinais ou eventos anormais em segundo plano, a nivel interno ou externo.

Andlise de rede

Definicdo

Sistemas abertos, tal como o sistema adaptativo complexo, podem ser verificados e analisados
como uma rede. A analise de rede permite a verificacdo das interacdes, ou ligacGes, entre 0s
componentes, tal como as interacdes entre equipas ou entre organizacdes. A analise de rede pode
servir como forma de informac&o para o desenvolvimento de formas préaticas para garantir que
existe um fluxo suficiente de informacdes entre sistemas e agentes.

ExplicagcGo

A andlise de rede tem sido utilizada para analisar muitos tipos de redes diferentes, tais como
cultura, natureza, cérebros, organismos, economias e ecologias [6]. A anlise de rede foi
utilizada para identificar pessoas chaves nas unidades organizacionais que contém informacdes
essenciais para o0 sucesso da organizagdo. Para que exista uma concecdo organizacional eficaz, é
necessario compreender a forma como estas varias redes comunicam, partilham, e armazenam
informac0es, e colaboram entre si.
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Caracteristicas

A analise de rede é flexivel no sentido em que consegue analisar diades (como, por exemplo, de
pessoa para pessoa), nds (como, por exemplo, lider, equipa, organizagdo) e redes (como, por
exemplo, de lider para individuos, de equipa para equipa). A analise de rede verifica as relagdes,
as ligac@es e as interacdes entre cada conjunto de diades, de nds e de redes.

Narracdo e narrativas

Definigdo

A criacdo de conhecimento através de pessoas que exteriorizam o respetivo conhecimento, como,
por exemplo, 0 que alguma coisa ou evento em particular significam para os mesmos? Atraveés
dessas narrativas (um relato falado ou escrito de eventos interligados) ou histoérias, podemos
comecar a formar uma representacao mais significativa sobre o que estd a acontecer em
ambientes complexos.

Explicagdo

Um jari num sistema de tribunais normalmente toma decis6es com base nas histdrias e nas
narrativas ao qual é exposto durante um julgamento. Os membros do jari tentam criar sentido
dessas historias durante as respetivas deliberacfes. A decisdo do juri pode ser considerada como
uma sintese dessas historias ou narrativas. Nos negdcios, recolher narrativas e histérias de
colaboradores pode dar a empresa, ou organiza¢do, uma ideia do ambiente atual.

Se pedirmos aos colaboradores para que escrevam uma manchete, e uma noticia associada, sobre
um tépico ou problema relevante, seremos capazes de sintetizar temas e padrdes comuns que
possam informar futuras tomadas de decisdo, estratégias e planeamentos.

Caracteristicas
As narrativas sdo frequentemente expressas através de artefactos, de escrita, de gravacgdes, de
linguagem, de metéforas e de histdrias.

Controlo do processo empirico

Defini¢éGo

A ciéncia é um processo que testa teorias que explicam ou preveem um fenémeno ou um
problema. Este processo empirico inclui muitos métodos e procedimentos diferentes que sdo
validos, confiaveis e rigorosos — estes foram também testados e validados ao longo do tempo. Os
processos empiricos sao objetivos e tentam remover a subjetividade e as caracteristicas humanas
tendenciosas da tomada de decisdo. A experiéncia é fundamental para entendermos o ambiente,
esta fornece mais clareza sobre o desconhecido e o impercetivel.

Explicagéo

A ciéncia fornece uma grande quantidade de exemplos que mostram, ndo apenas como 0s
processos empiricos ajudam a obter novos conhecimentos, mas também como as descobertas a
partir da pesquisa empirica podem desafiar as crengas, as praticas e os dogmas atuais. Um
exemplo disso é o PDCA (PFVA) (Plan [Planear], Do [Fazer], Check [Verificar], Act [Agir]),
um processo iterativo de quatro passos para controlar e permitir uma melhoria continua de
processos e de produtos.
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Caracteristicas

Os processos empiricos variam, de uma disciplina para a outra, e requerem um compromisso
ativo [7] dos seguintes componentes: identificagdo do problema, definicdo do problema e, se
possivel, teorizacdo, medicao, observacéo, analise, interpretacdo e comunicagéo.

Gestado de restricdes

Definigdo

As restricOes sdo limitagdes que afetam o comportamento dos agentes. As restricdes sdo auto-
derivadas e construidas cognitivamente. Perceber quais sao as restricbes que existem é essencial
para qualquer equipa ou organizacdo em ambientes complexos. E necessario fazer a gestéo para
remover restricGes desnecessarias para que uma organizacao funcione de forma eficaz. As
restricdes podem ser permissoras ou inibidoras.

As restricGes permissoras permitem que os agentes facam algo que, sem a existéncias das
mesmas, nunca seria possivel. As restri¢des inibidoras impedem os agentes de fazer algo ou
apenas permite que os mesmos o facam de uma determinada forma.

Explicagcéo

Para permitir e otimizar o fluxo numa organizacao, precisamos de limitar o numero de restrigdes
inibidoras e otimizar as restri¢cdes permissoras. Uma restricdo permissora permite que um agente
opere com uma tomada de decisdo autonoma, mas dentro dos limites definidos, para evitar
resultados indesejaveis. Uma restricdo permissora agrega valor. As agéncias reguladoras impdem
frequentemente restricdes inibidoras direcionadas, obrigatorias ou exigidas. Uma restri¢do
inibidora normalmente nédo agrega valor.

Caracteristicas
A narragéo, o desenvolvimento de modelos mentais partilhados, a partilha de narrativas e a
identificacdo de sinais fracos sdo técnicas bem sucedidas de gestao de restricdes.

Protoétipos

Defini¢éGo

Um prototipo é uma representacdo, um modelo fisico ou uma férmula de um problema
complexo. Através de testes e aperfeicoamentos continuos, os protétipos tornam concreto um
problema complexo, contribuindo para uma melhor compreensédo da complexidade.

ExplicagGo

Em vez de projetar um modelo completo (automovel) para uma nova base de clientes (carro
autébnomo), é mais barato e mais eficaz comecar pela identificacdo de componentes individuais
para encontrar o que € pretendido/aceitavel para o cliente, em vez de construir primeiro um carro
completo.

Caracteristicas

Os protétipos podem assumir a forma de uma experiéncia, de um modelo (computador ou fisico)
ou de uma férmula (computacional). Um protétipo deve ter alguma familiaridade ou relacdo com
o0 todo. Um prototipo pode ajudar na compreensdo do todo, através da modelacao do familiar
(partes do que é conhecido) para compreender o que ndo € familiar (o desconhecido) [8].
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O loop OODA

Definigdo

O loop Observe-Orient-Decide-Act (OODA) é um processo de tomada de decisdo nédo linear, um
manual para a agdo. O loop OODA representa 40 anos de trabalho do coronel John Boyd, da
Forca Aérea, que combinou licdes de aviacdo de cacas, de estratégia, de ciéncia, de pensar
complexidade inicial e do Sistema de Produgéo da Toyota.

Explicacéo

O loop OODA é um processo de tomada de decisdo. Este garante que todas as informacdes
relevantes disponiveis sdo observadas e treina um observador sobre como deve orientar-se para
uma tomada de deciséo eficaz. Assim que as decisdes corretas sdo determinadas, este permite
uma rapida execucao das mesmas. Contudo, é possivel agir primeiro e, em seguida, observar e
orientar-se para os resultados da acao, e sera isto que ird informar uma futura tomada de deciséo.

O loop OODA favorece os processos implicitos de tomada de decisao sobre os explicitos. Este
contéem loops de criacdo de sentido (observacao e orientacdo), para caracterizar a separagédo entre
decisOes e resultados, quando se avaliar o desempenho individual e organizacional. O loop
OODA ¢ descrito como um “processo evolutivo, aberto, longe do equilibrio de auto-organizagéo,
de emergéncia ¢ de selegdo natural” [9].

Caracteristicas

O loop OODA pode comegar em qualquer estado do loop e esta dependente do problema ou da
situacdo em questdo. Os componentes do loop OODA incluem a observacéo, a orientacao, a
decisdo e a acdo, e este é um ciclo iterativo. O ponto focal do loop OODA é o da orientacdo das
crencgas preconcebidas, heuristicas e cognitivas estabelecidas que determinam a forma como 0s
individuos e as organizagdes observam, decidem e agem.

Scrum segundo o Modelo Toyota

Defini¢éGo

Um programa de formacao concebido para ajudar os colaboradores e as organizacdes a
desenvolver a agilidade como um resultado emergente, através de competéncias de identificacao
e de definicdo de problemas, de perfis de clientes, de competéncias de trabalho em equipa, de
competéncias de planeamento, e de estimativas, e também para adquirir técnicas de visualizacao.
Este permite que as organiza¢Ges compreendam os limites entre as abordagens do pensar
sistémico e as estratégias de pensar complexidade, através da aplicacdo da estrutura Scrum como
um padrdo comportamental, bem como uma variedade de ferramentas e competéncias cognitivas.

Explicagdo

Os departamentos/divisfes das organizacdes aprendem a operar com mais eficiéncia, enquanto
equipas funcionais de elevado desempenho, através da respetiva formacéo e através da utilizacdo
das técnicas da formacao Scrum segundo o Modelo Toyota.

Caracteristicas
Scrum segundo o Modelo Toyota pode ser caracterizado pela implementacéao, ou pelo o
aperfeicoamento, de varias ferramentas, técnicas e conceitos.
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3b. Lideranca distribuida

O conceito de lideranca distribuida implica uma lideranca que se expande horizontalmente,
verticalmente e em todos os espacos intermedios de uma organizacdo. A lideranca comega com o
individuo e o modelo de lideranca torna-se numa construgdo coletiva.

A lideranca € desenvolvida e praticada a nivel individual, com técnicas de desenvolvimento de
auto-lideranca e de auto-eficacia. A lideranca partilhada torna-se no modelo de lideranga ao nivel
da equipa, com um modelo de lideranca funcional que atua como a superviséo das equipas.

A lideranga funcional observa a relagdo lider-equipa, em oposicdo a maioria dos modelos de
lideranga que observam a diade lider-seguidor. Lideranca funcional, também referida como a
funcédo que faz a ligacdo, que opera nos limites entre as equipas, € no meio dos sistemas de
equipas e de multi-equipas. As respetivas funcgdes e responsabilidades incluem a disponibilizacdo
de recursos, a promocéo de interagdes, a coordenacéo de atividades e o alinhamento de objetivos,
para citar apenas alguns exemplos. Ao nivel executivo, ou de alta gestdo, a lideranca pode
permanecer na respetiva estrutura hierarquica tradicional, se assim for pretendido.

Estudos efetuados mostram que muitas estruturas baseadas em sistemas de equipas, e de multi-
equipas, funcionavam bem através da utilizacdo de um estilo de lideranca hibrida. No The Flow
System™ estd incorporado um modelo de lideranga hibrida ou combinada. Este modelo de
lideranca hibrida incorpora componentes das seguintes teorias de lideranca, que demonstraram
funcionar corretamente com estruturas organizacionais baseadas em equipas e para ambientes
complexos: a lideranca estratégica, a lideranca instrumental e a lideranca global.

A intencdo ndo € a de que todas as organizacdes implementem os trés modelos de lideranga no
respetivo nivel executivo, mas antes que implementem os componentes de cada teoria de
lideranca que correspondam as necessidades da organizacdo de uma forma que melhor suporte as
estruturas baseadas em equipas previamente mencionadas. As necessidades de uma organizacao
serdo diferentes das de outra, e cada organizacdo necessita de identificar as caracteristicas e 0s
componentes de lideranca que melhor se adequam as respetivas necessidades organizacionais.

A hélice de lideranca distribuida no The Flow System™ disponibiliza um processo que recupera,
de forma continua, os lideres de uma organizacdo, permitindo que a lideranca coletiva possa
emergir numa organizacao que tenha capacidade de tomar decisGes arriscadas e disruptivas
dentro de uma industria.
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Os métodos, as técnicas e as ferramentas da hélice de lideranga distribuida incluem o seguinte:

Seguranca psicolégica
Escuta ativa

Intencdo do lider
Modelos mentais partilhados
Mapas de Wardley
Tomada de deciséo
Orientado para a acéo
Colaboracéo
Mentoria/Coaching
Facilitacdo complexa
Concecéo organizacional

Seguranca psicoldgica

Definicdo

Em ambientes psicologicamente seguros, 0s membros ou colaboradores da equipa podem
expressar livremente as opinides e podem fazer perguntas sem serem ridicularizados ou
repreendidos. A melhor descricdo é a de que os membros da equipa e os colaboradores sao livres
para serem sinceros [10], desde que as respetivas opinides e criticas continuem a ser
profissionais. A seguranca psicoldgica elimina a cultura do medo.

Explicacéo

No Sistema de Producédo da Toyota, os colaboradores podem puxar a corda Andon sempre que
pretenderem. A corda Andon consiste numa corda que percorre toda a linha de producao ou, por
vezes, num bot&o que os colaboradores podem premir para interromper a producéo e avisar a
gestdo, caso exista um potencial problema ou ocorra um problema significativo.

Os colaboradores puxam a corda Andon sempre que pretenderem, quando verificarem a
existéncia de um problema, sem terem medo de serem repreendidos, ou punidos, pela interrupcao
da producéo. A corda Andon atua como uma metéafora para um ambiente de trabalho
psicologicamente seguro, no qual os colaboradores s&o livres para questionar e analisar, de forma
a garantir que as decisdes ou acdes tomadas sejam as corretas. Esta também garante que as
pessoas certas estdo a efetuar essas agoes.

Caracteristicas
A seguranca psicoldgica representa os seguintes recursos: uma expectativa partilhada, um
objetivo partilhado, confianca em ser ouvido, aceitacao de falhas, aprendizagem continua [10].

Escuta ativa

Definicdo

A lideranga implica escutar tanto quanto consiste em falar. A escuta ativa € uma caracteristica
essencial a desenvolver na lideranca. Esta refere-se a um padréo de escuta que 0 mantera
envolvido na conversa de uma forma positiva. Este é o processo de escutar atentamente enquanto
alguém fala, parafraseando e refletindo sobre o que foi dito, sem julgar ou dar conselhos.
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Explicagéo

Os lideres devem escutar para perceber os problemas que os seguidores estdo a enfrentar. As
interacOes entre lideres e seguidores ndo devem tomar apenas a direcdo do lider, mas antes, o
lider deve interagir com os seguidores para entender os problemas e também para conversar com
0s mesmos, de forma a incutir um propdsito e um significado no respetivo trabalho.

A corda Andon é novamente um excelente exemplo de escuta ativa. A ativacdo de uma corda
Andon inicia uma série de interacdes entre o lider/supervisor e o colaborador. Estas interacdes
precisam gue ambas as partes escutem e falem de forma igual para compreender e resolver o
problema.

Caracteristicas

A escuta ativa ajuda os lideres nos processos de criacdo de sentido através das funcdes de escuta
e de fala, construindo assim confianca, estabelecendo relagbes, demonstrando preocupacao,
efetuando perguntas especificas e utilizando breves afirmagdes. A escuta ativa ajuda 0s
processos cognitivos do mesmo a compreender melhor as necessidades dos outros, em vez de se
concentrar em ideias e nogdes preconcebidas.

Intencdo do lider

Definigdo

A intencdo do lider foca-se no resultado pretendido, em oposicao a um resultado especifico.
Atraves do entendimento da intencdo do lider e do resultado pretendido, os individuos e as
equipas sdo livres para operar conforme seja necessario, desde que tenham em mente o resultado
pretendido. N&o existe uma forma correta para obter um resultado e, através do modelo
apresentado como sendo a intencdo do lider, os individuos e as equipas sdo livres para encontrar
0 caminho.

Explicacéo

Também associados a intencdo do comandante, os esquadrdes militares tém uma ideia do
objetivo geral. Contudo, quando em acdo, existem muitas incognitas para seguir um plano
detalhado. Os esquadrdes sdo livres para alterar o respetivo curso de a¢do, conforme necessario,
para alcancar o objetivo final.

Caracteristicas

As caracteristicas da inten¢do do lider incluem o planeamento, a anélise de missdo, o
desenvolvimento/analise/comparagdo/aprovacdo do curso de acao, seguidos de uma revisdo final.
A intencdo de um lider € a expressao pessoal do proposito quanto aos resultados pretendidos.
Esta deve ser clara, concisa e facil de entender. Também pode incluir a forma como a lideranca
pretende alcangar uma decisdo, bem como a declaracdo final, ou as condigdes, que alcangam o
objetivo.

Modelos mentais partilhados
Definigdo

Um modelo mental partilhado é o desenvolvimento de um entendimento coletivo de percecéo, ou
conhecimento, de uma situacdo ou processo partilhado entre os membros da equipa.
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Explicagéo

Quando os membros da equipa iniciam o trabalho planeado, no qual cada membro da equipa tem
uma compreensdo diferente do objetivo, isto € um indicativo de que uma equipa ndo desenvolveu
um modelo mental partilhado. Os membros da equipa devem discutir todas as tarefas e objetivos
para que cada membro tenha um entendimento semelhante e preciso. Devem ser implementadas
técnicas eficazes de planeamento e de esclarecimento para ajudar no desenvolvimento de
modelos mentais partilhados.

Caracteristicas
Este entendimento coletivo requer que os membros tenham uma percec¢éo partilhada do
problema, das defini¢des, dos processos, dos objetivos e dos recursos.

Mapas de Wardley

Definigdo

As técnicas de visualizagcdo sao essenciais para entender a complexidade. Os mapas de Wardley
sdo representacdes do cenario e da estrutura de uma empresa, ou do servico, de uma organizagao,
que mapeia 0s componentes para corresponder as necessidades do cliente. Este pode ser utilizado
para destacar padrdes ndo observaveis, aumentando assim a consciencializacdo sobre a situacéo.

Os mapas de Wardley receberam o nome como referéncia a Simon Wardley, que afirma té-los
criado em 2005

Explicagdo

Um mapa de Wardley pode ser desenhado para destacar os processos de desenvolvimento de um
produto. O mapa identifica a evolugédo (baseada no tempo) de cada processo (no eixo x)
envolvido no desenvolvimento do produto. Os processos que sdo visiveis para o cliente sdo
posicionados na parte de cima do eixo y e 0s processos que essencialmente ndo sdo visiveis para
o cliente sdo posicionados na parte de baixo do eixo y.

Quando mapeados, a organizagdo consegue visualizar que processos incluem atividades que ndo
agregam valor para o cliente e quais conseguem maximizar o valor. Essa percecdo permite que as
organizacoes redirecionem o foco dos respetivos processos para corresponder, da melhor forma,
as necessidades do cliente.

Caracteristicas

Os mapas de Wardley incluem os seguintes elementos: visualiza¢do, contexto especifico, a
posicao dos componentes e 0 movimento que incorpora os quatro tipos ao longo do eixo y:
atividades (alta visibilidade), préaticas, dados e conhecimento (baixa visibilidade)[11].

Tomada de decisdo

Definigdo

As equipas que sao transversais e multidisciplinares tém mais capacidade para lidar com
problemas complexos do que qualquer pessoa sozinha. O desenvolvimento das competéncias de
tomada de decisdo é fundamental antes das equipas terem a capacidade de funcionar de forma
autonoma, permitindo assim que as organizagdes com essa competéncia sejam mais adaptaveis.
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Explicagéo

Uma equipa tem mais capacidade para identificar sinais fracos a partir de varias fontes em tempo
real, quando s&o disponibilizadas vérias alternativas aos membros da equipa e a partir das quais
estes possam escolher quando tomarem uma deciséo. As decisdes ja ndo sdo atribuiveis a um
individuo, uma vez que agora pertencem ao coletivo, a equipa. Os processos de tomada de
deciséo da equipa oferecem uma variedade mais abrangente de opc¢oes, esta inclui mais
diversidade e inclusdo em comparacdo com o que os individuos poderiam oferecer.

Caracteristicas

Multiplos individuos a colaborar, a analisar problemas ou situac@es, a considerar e a avaliar
cursos de agéo alternativos e a selecionar uma solugéo, ou solucdes, a partir das alternativas. A
tomada de decisdo da equipa envolve um acordo relativamente ao problema, aos recursos
(informac6es, conhecimento, tecnologia) e aos conhecimentos e competéncias necessarios dentro
da equipa para abordar o problema.

Orientado para a acao

Definigdo
Uma técnica de lideranca que capacita lideres e equipas a tomar as préprias decisbes em tempos
de incerteza.

Explicacéo

Orientado para a acdo, foca-se em agir a partir de ideias e em colocar as mudancgas em pratica,
em vez de se concentrar na discussao de ideias e mudancas potenciais. O lider (coach) e a equipa
tomam decises em conjunto sobre o curso da acéo de forma a eliminar a competicéo (forgas
externas). As empresas precisam de se focar em progredir em vez de procurar,
interminavelmente, a perfeicao.

Caracteristicas

Os lideres e equipas funcionam de forma autobnoma e sao livres para se auto-organizar e adaptar.
Reduzir as distracOes. Efetuar decisdes menores. Parar de pensar em demasia. Focar-se em acgoes
com um objetivo.

Colaboracdo

Definigdo

Para trabalhar em conjunto com outros, especialmente num esforco intelectual. A colaboracéo €
um processo de duas ou mais pessoas, ou organizacoes, que trabalham em conjunto para concluir
uma tarefa ou para alcancar um objetivo, ou resultado.

Explicacéo

As equipas séo colaboragdes, mas 0 mesmo acontece com pequenos grupos e departamentos,
salas de aula, sessdes de formacéo, reunides sociais e politicas locais. Os métodos estruturados
de colaborag&o incentivam a introspecdo de comportamento e de comunicacgao. Estas técnicas
visam aumentar o sucesso dos colaboradores a medida que se envolvem na resolucao de
problemas complexos. A colaboracdo tornou-se expectavel dentro das organizacdes e envolve
membros que participam na criagdo e disseminacdo de conhecimento.
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Caracteristicas

A colaboracgéo envolve comunicacgdo eficaz, escuta ativa, planeamento de equipa, capacidade de
inovacdo, partilha de conhecimentos, um conjunto diversificado de competéncias, acesso a
recursos, expectativas claras e um objetivo partilhado.

Coaching

Definicdo

O coaching é uma fungéo concebida para ajudar colaboradores e membros da equipa a aumentar
as respetivas capacidades, permitindo assim que estes facam a gestdo dos respetivos processos,
desenvolvam todo o seu potencial e que se tornem independentes.

Explicacéo

Um coach ajuda a formar e a educar os membros da equipa sobre como ter sucesso em conjunto,
funcionando como uma unidade singular. Estes sdo responsaveis pela formacdo dos membros da
equipa através da andlise do desempenho, da instrucdo de capacidades especificas e através do
encorajamento, da mentoria e da lideranga. Um coach ajuda os outros a aprender.

Caracteristicas

O coaching pode vir de uma pessoa externa, mas também pode vir de um membro individual da
equipa que funciona também como um coach. O coaching envolve o desenvolvimento de
competéncias e técnicas, a motivacao dos membros da equipa, a instilacdo de significado e
clareza no trabalho, a disponibilizacdo de comentarios com recomendacdes de melhorias, a ajuda
na coordenacao de atividades e recursos, e direcionamento, para que 0s membros da equipa se
tornem autdnomos e independentes.

Facilitacdo complexa

Defini¢éGo

A facilitacdo complexa é uma técnica utilizada para identificar incognitas através da utilizacdo
de grupos com diversidade cognitiva que sdo afetados por problemas complexos. Esta técnica de
facilitacdo remove o facilitador do processo e opera de forma auto-organizada. Esta forma de
facilitacdo é contraintuitiva e requer alguns métodos de anulacdo de aprendizagem.

Explicagdo

Um exemplo de facilitacdo complexa seria o de uma sesséo de foruns auto-organizados. Numa
sessao de forum auto-organizado, as pessoas reinem-se numa sala de conferéncias a sua escolha
para abordar questdes ou preocupacdes que pretendam debater. Com o passar do tempo, o forum
auto-organizado fornece informagdes que refletem as preocupacées dos participantes.

Caracteristicas

A facilitacdo tradicional exige que mantenha um grupo focado numa meta estabelecida, fazendo
0 maximo que puder para remover quaisquer barreiras no processo e no conteudo. A facilitacdo
complexa envolve a remocao de um facilitador oficial, a remogéo de todo o poder ou cargos
hierarquicos, requer perturbacdes e, por vezes, pode parecer caotica.
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Concecdo organizacional

Definigdo

A concecdo organizacional € uma metodologia passo a passo que identifica aspetos disfuncionais
no fluxo de trabalho, nos procedimentos, nas estruturas e nos sistemas, e que os realinha de
acordo com as realidades/objetivos atuais do negdcio e desenvolve planos para implementar
novas mudangas. Este € um processo para moldar a forma como as organizagdes sdo estruturadas
e geridas.

Explicacéo

Organizada por estruturas hierarquicas, quanto mais complicada a estrutura de uma organizacao
for, mais restricdes inibidoras existirdo que impedirdo uma organizagéo de agregar valor para o
cliente. De acordo com a lei de Conway [12], a estrutura de uma organizacgao segue as respetivas
linhas de comunicacdo. Em tempos de ambiguidade, complexidade e perturbacéo, as
organizagdes precisam de ser organizadas em estruturas mais planas, precisam de tornar-se mais
adaptaveis e precisam de apoiar as estruturas baseadas em equipas criadas recentemente.

Caracteristicas

A concecdo de uma organizacao deve ser representativa dos colaboradores, das equipas e dos
sistemas de multi-equipas com func¢des de lideranca que apoiam cada um desses componentes.
Uma concecao organizacional precisa de ter em consideracdo a otimizacgdo das atividades de
agregacao de valor, facilitando assim o fluxo de valor para o cliente. Esta serve o fluxo de valor,
n&o a organizacao.

3c. Ciéncia de equipa

O campo da ciéncia de equipa € uma disciplina que estuda tudo o que esta relacionado com
equipas e pequenos grupos no local de trabalho (como, por exemplo, conflitos interpessoais,
dindmicas dentro e fora do grupo, seguranca psicoldgica da equipa, eficacia da equipa).

A ciéncia de equipa reconhece que as equipas sao sistemas adaptativos dinamicos, transversais,

multidimensionais e complexos. A hélice da ciéncia de equipa no The Flow System™ utiliza as
ciéncias para maximizar os beneficios da utilizacdo de estruturas baseadas em equipas para lidar
com ambientes complexos e disruptivos.
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Os métodos, as técnicas e as ferramentas identificadas na helice da ciéncia de equipa incluem o
seguinte:

Formacao de trabalho de equipa
Concecdo focada no ser humano
Concecéo de equipa
Identificacdo de objetivos
Conhecimento situacional
Desenvolvimento cognitivo
Condigdes de influéncia
Aprendizagem da equipa
Eficacia da equipa

Red Teaming

Multiteam Systems

Formacdo de trabalho de equipa

Defini¢éGo

A formacdo de equipa consiste numa formagédo com a qual as equipas aumentam o respetivo
conhecimento processual individual, e a proficiéncia, através da execucdo de um trabalho
(tarefa), em conjunto com o desenvolvimento de competéncias interpessoais (trabalho de equipa)
para que funcionem como uma unidade coesa ou equipa (desempenho). A formacéo de trabalho
de equipa foca-se na equipa enquanto unidade, em vez de se concentrar num Gnico membro.

Explicacéo

A investigacdo mostra que equipas com formacéo em trabalho de equipa tém um melhor
desempenho do que equipas sem formacdo. As equipas devem ser formadas em competéncias de
trabalho de equipa antes de se tornarem equipas eficazes. O desenvolvimento de competéncias de
trabalho de equipa é o ingrediente principal que separa equipas com desempenhos mediocres
(sem formacéo de competéncias de trabalho de equipa) e equipas de elevado desempenho
(equipas com formacdo de competéncias de trabalho de equipa). N&o é possivel obter equipas de
elevado desempenho sem primeiro desenvolver competéncias de trabalho de equipa.

Caracteristicas
A formacao de trabalho de equipa deve:
e identificar as competéncias necessarias para a definicdo contextual,
focar-se na aprendizagem das competéncias de trabalho de equipa necessarias,
incluir formacéo para todos os membros em conjunto,
incluir atividades de informacéo e de questionario,
ser efetuada em tempo real e
ser avaliada pela eficécia.

23



Concecdo focada no ser humano

Definigdo

A concecéo focada no ser humano é um processo que envolve a participacéo de todas as
entidades (como, por exemplo, membros da comunidade, clientes, designers, colaboradores,
produtores, fornecedores) durante as etapas de concecdo. Isto inclui o elemento humano na
concecéo de um novo produto e a solugéo para o problema.

Explicacéo

As pessoas que sdo afetadas por um problema sdo as mesmas que séo recrutadas para ficarem
envolvidas no processo de concegado para resolver o problema em questdo. As entidades também
podem fazer parte da equipa de concecgéo. A concegdo focada no ser humano utiliza o
envolvimento participativo para ajudar a conduzir o processo de concecao até a resolu¢do, em
vez de se focar apenas na documentacéo do problema.

Caracteristicas

Um componente chave da conce¢do focada no ser humano é a de que o foco esta no contetdo,
em oposicao a funcdo, permitindo assim uma maior concentracdo na forma como o produto se
encaixa num ambiente particular em vez de como podera este funcionar. Outras caracteristicas
incluem a empatia, a observagdo, a colaboracdo, o enquadramento contextual, a aprendizagem, a
visualizacdo e a rapida criacdo de protdtipos.

Concecdo de equipa

Defini¢éGo

A concecdo de equipa corresponde a forma como as equipas sdo compostas, garantindo que estas
tém o conhecimento, as competéncias e as capacidades necessarias para concluir as tarefas da
equipa.

Explicagéo

Uma concecdo de equipa eficaz é essencial para entregar ou concluir a tarefa, de forma eficiente.
Também € crucial para permitir um trabalho de equipa eficaz. Se uma equipa é muito grande, ou
muito pequena, ou ndo possui as competéncias e conhecimentos necessarios, esta tornar-se-a
ineficaz. Se a equipa ndo possuir competéncias de trabalho de equipa essenciais (como, por
exemplo, competéncias interpessoais e de gestdo de conflitos, competéncias de motivacao), esta
também tera um desempenho ineficaz. A concecao da equipa, ou a composi¢do da mesma, €
crucial para o sucesso de uma equipa.

Caracteristicas

As caracteristicas da composicao da equipa incluem o conhecimento, as competéncias, as
atitudes e as capacidades dos membros da equipa, a diversidade de conhecimentos e a
experiéncia da equipa, bem como a demografia e a diversidade cultural dos membros da mesma.
Uma equipa deve ser suficientemente grande para atingir as metas e os objetivos, mas deve ser
pequena o suficiente para permitir atividades de rapida tomada de deciséo e execugéo.
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Identificacdo de objetivos

Definigdo

A identificacdo de objetivos é o resultado pretendido esperado durante um periodo especifico. Os
objetivos ocorrem em diferentes niveis de analise. Os objetivos mais proximos sao especificados
para equipas individuais e os objetivos mais distantes ligam aos objetivos mais proximos a
resultados organizacionais mais abrangentes.

Explicacéo

As equipas que se focam apenas nos respetivos objetivos de equipa séo depreciativas
relativamente ao propdsito organizacional geral, 0 que acaba por separar a equipa de outras e
isto, potencialmente, afeta os resultados organizacionais.

As equipas individuais tém objetivos especificos (objetivos mais préximos) que as encaminham
para a concretizacdo do objetivo e tém de estar associados aos objetivos organizacionais
abrangentes (objetivos mais distantes). Os objetivos da equipa devem estar alinhados com os
objetivos organizacionais e todos os membros da equipa devem estar conscientes dos conjuntos
de objetivos e das respetivas ligagdes. Tanto 0s objetivos mais préximos, como os mais distantes,
devem ser definidos de forma a que exista colaboracéo entre maltiplas equipas.

Caracteristicas

Os objetivos da equipa tém de estar bem definidos, ter resultados passiveis de medicdo e ligados
ao proposito abrangente da organizacdo. Todos os membros devem saber como cada um destes
objetivos esta relacionado.

Conhecimento situacional

Defini¢éGo
A percecdo e a compreensdo gque cada um tem dos respetivos elementos do ambiente, tendo em
consideragéo o respetivo conhecimento, que dita a forma como cada um deve reagir a um evento.

Explicacéo
A capacidade para reconhecer as ameacas, 0S riscos e as oportunidades em tempo real e para
tomar decis@es rapidas relativamente a forma como se devera reagir.

Caracteristicas
As caracteristicas do conhecimento situacional incluem a capacidade de cada um para detetar
sinais fracos, sintetizar informacdes e criar novos conhecimentos.
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Desenvolvimento cognitivo

Definigdo

A nivel individual, o desenvolvimento cognitivo envolve o desenvolvimento de conhecimento,
de competéncias, de resolucdo de problemas e de disposi¢des, que ajuda os individuos a ponderar
sobre, e a compreender, 0 mundo que os rodeia.

A cognicdo partilhada ocorre ao nivel da equipa, na qual os membros desenvolvem um nivel de
partilha. Cada membro da equipa precisa de saber quem tem mais conhecimentos, competéncias
e experiéncias antes de efetuar as tarefas da mesma.

Explicacéo

Os membros da equipa devem desenvolver um entendimento partilhado dos respetivos objetivos
e devem estar atentos ao conhecimento e as capacidades da equipa. Os membros também devem
partilhar informacdes para melhorar o nivel de partilha e devem conseguir aprender como uma
unidade, adaptando-se as mudancas a medida que a cogni¢do da equipa evolui.

Caracteristicas
As cognicdes incluem todos 0s processos conscientes, e inconscientes, através dos quais o
conhecimento é acumulado, tal como a percecédo, o reconhecimento, a concegdo e o raciocinio.

CondicGes de influéncia

Definigdo
As condig¢des nas quais 0s membros da equipa tém pouco, ou nenhum, controle sdo denominadas
de condicdes de influéncia.

Explicacéo

Os novos membros da equipa tém pouco, ou nenhum, controlo sobre a composic¢ao da equipa
para a qual foram designados. Os novos membros da equipa devem adaptar-se a mesma, dada a
composicao existente. As condigdes de influéncia da equipa apoiam 0s processos principais da
mesma (cooperacao, conflito, coordenacdo, comunicacao, formacéo, cognicéo, coesdo, eficicia e
identidade coletiva) [13].

Caracteristicas
As condices de influéncia incluem o contexto, a composicéo, a cultura e a diversidade de uma
equipa.
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Aprendizagem da equipa

Definigdo
A aprendizagem da equipa é um resultado partilhado das interacdes dos membros da equipa.

Explicacéo

A medida que os membros da equipa interagem entre si, estes partilnam novas informagcdes que
levam a toda uma aprendizagem da equipa. As equipas que nao pretendem partilhar informacées
com outros membros da equipa, tal como equipas que tém baixos niveis de seguranca
psicoldgica, sdo incapazes de aprender e de se adaptar enquanto unidade coesa.

Caracteristicas

As caracteristicas de aprendizagem da equipa incluem o dialogo e a discusséao, a amplificacao de
conflitos construtivos, a reducédo de conflitos destrutivos e a partilha de conhecimento, a reflexéo
continua e a comunicacao de aces.

Eficacia da equipa

Definigdo
A eficiéncia da equipa é o ponto em que 0s processos da equipa estdo alinhados com as
exigéncias das tarefas e sdo considerados como otimizados para produzir o resultado pretendido.

Explicacéo

As equipas eficientes desenvolvem a capacidade para olhar para dentro e para fora. Quando se
observa equipas eficientes (equipas de alto desempenho), estas avaliam continuamente as
experiéncias de cada membro da equipa, bem como identificam a forma bem sucedida como se
alcancaram os objetivos. Sem a avaliacdo dos problemas dos membros, os conflitos de
relacionamento ndo séo verificados e comecam a perturbar a eficiéncia da equipa.

Caracteristicas

A eficiéncia da equipa esta relacionada com o resultado (desempenho) de uma equipa, bem como
com as interacOes (trabalho de equipa) e os processos (tarefas de equipa) utilizados para produzir
um resultado. O desempenho da equipa foca-se no resultado da mesma (como, por exemplo, na
quantidade, na qualidade), independentemente do processo de trabalho ou tarefa de equipa
utilizados para chegar a esse resultado. A eficiéncia da equipa é o foco da formacéo da equipa.

Red Teaming

Definigdo
O Red teaming é uma abordagem cognitiva concebida para desenvolver novos caminhos para
uma melhor tomada de decisao nas equipas.

Explicagéo

O Red teaming desafia rigorosamente os planos, as politicas, 0s sistemas ou as suposi¢oes,
através da adocdo de uma abordagem adversa. O Red teaming utiliza um conjunto de
ferramentas e de técnicas concebidas para mitigar o viés cognitivo, melhorar as competéncias de
pensamento critico, criar autoconsciéncia e melhorar a empatia.
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A utilizacdo de uma red team, um exemplo de uma das ferramentas que fazem parte de Red
teaming, normalmente consiste em observadores imparciais com a tarefa de desafiar um plano e
de ajudar a identificar lacunas, e ameacas, para que se criem medidas preventivas antes da
implementacdo ser iniciada.

Caracteristicas

As técnicas de Red teaming incluem o desafio de suposicBes explicitas e implicitas, a exposicéo
de informacdes ocultas e o desenvolvimento de alternativas para revelar parcialidades que néo
sdo visiveis. Os métodos de Red teaming incluem a andlise critica dos processos da equipa, que
requer que as mesmas ja tenham desenvolvido um elevado nivel de seguranca psicolégica e que
tenham desenvolvido fortes competéncias de trabalho de equipa.

Multiteam Systems

Defini¢éGo

Os Multiteam systems (MTS) sdo definidos por duas ou mais equipas que trabalham em direcao
a um objetivo superior comum (objetivo mais proximo ou objetivo MTS). Os Multiteam systems
sdo estruturados para que cada equipa tenha o proprio conjunto de objetivos (metas mais
préximas) e tenha, pelo menos, um objetivo partilhado com o MTS (meta mais distante).

Explicacéo

Uma estrutura de MTS fornece a capacidade para coordenar atividades entre maltiplas equipas
que funcionem como um coletivo em direcdo a um objetivo partilhado. Os atributos de
composicao de um MTS envolvem multiplas equipas que sdo concebidas para trabalhar em
conjunto e para coordenar atividades de forma a alcangar o objetivo mais distante, o de MTS ou
da organizacéo.

As equipas individuais operam de forma autbnoma e concebem os objetivos mais proximos
enquanto também estdo ligadas aos objetivos gerais do MTS. As estruturas de lideranca precisam
de ser capazes de gerir os limites em torno das equipas do MTS e é neste ponto que comeca a ser
necessaria a lideranca distribuida.

A chave para o sucesso de qualquer organizacdo que opera em escala é a de ter uma concecao de
MTS eficaz, que funcione no respetivo contexto, com funcdes de lideranca apropriadas para
facilitar e guiar.

Caracteristicas

Os Multiteam systems exibem interdependéncia na entrada (partilha entre equipas), no processo
(interacdes entre equipas) e no resultado (resultados relacionados com os objetivos do MTS). Os
Multiteam systems também sdo compostos por trés atributos: composicao, ligacao e
desenvolvimento.
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Teoria TFS

Uma teoria fornece uma explicacéo ou previsao para um fenémeno ou problema. Algumas das
melhores teorias sdo as que utilizam o conhecimento adquirido através de pesquisa e de prética.
Aqui, as teorias que cruzam a divisao teoria-para-pratica acabam por ser mais praticas e
pragmaticas. The Flow System™ ¢ uma dessas teorias, ¢ construida a partir de conhecimento
empirico derivado e a partir daqueles que trabalharam no campo como profissionais/consultores
com muitos anos de experiéncia. The Flow System™ também tem o beneficio adicional de tirar
partido do conhecimento e das competéncias adquiridas pelas forcas armadas dos Estados
Unidos da América, uma vez que um dos cocriadores fez parte da marinha dos Estados Unidos.

O fendmeno que é abordado pelo The Flow System™ ¢ o0 mesmo com o qual estdo a lidar
atualmente muitas organizacdes. Como é que as organiza¢fes podem maximizar o valor entregue
ao cliente em tempos de complexidade? A partir das nossas experiéncias, e pelo que
identificamos através de pesquisa, as organizagdes estao a ter dificuldades para ajustar os
respetivos modos normais de operacdo para se tornarem mais adaptaveis a ambientes ambiguos,
inovadores, globais e complexos.

Em muitos casos, as organizagdes falham ao enfrentar estes desafios devido a incapacidade das
mesmas para:
a) identificar a complexidade e ndo saber como funcionar em ambientes complexos (pensar
complexidade),
b) ter estruturas organizacionais e de lideranca inadequadas (lideranca distribuida) e
c) ter competéncias de trabalho de equipa e estruturas de equipa mal definidas (ciéncia de

equipa).

The Flow System™ ¢ um modelo tedrico concebido para influenciar a pratica. A integracao das
trés hélices destacadas no The Flow System™ apresenta uma nova forma de enquadrar o
fendmeno. Esta integracdo das trés hélices (pensar complexidade, lideranca distribuida e ciéncia
de equipa) representa o conceito de Triple Helix of Flow™. As hélices e a necessidade das
mesmas estarem interligadas derivam da pesquisa baseada em evidéncias e praticas. Em ultima
instancia, a inten¢do dos autores do The Flow System™ era a de apresentar um modelo
pragmatico que mostrasse como conceptualizamos o fluxo, a capacidade para se tornar mais
adaptavel no mundo da complexidade para levar valor ao cliente.

Como em todas as teorias, ha etapas de teste e de modificacdo que s@o necessarios em diferentes
industrias e contextos organizacionais. Este processo de testes e modificaces ajuda a capturar a
capacidade da teoria de representar o fendmeno do mundo real que esta afirma demonstrar. Os
testes também fornecerdo mais evidéncias sobre que métodos, técnicas e ferramentas funcionam
para diferentes organizacdes e industrias. Assim que o The Flow System™ tenha sido exposto a
varios testes, sO entdo se sera capaz de ser mais especifico na identificacdo de que métodos,
ferramentas e técnicas sdo aplicaveis para diferentes definicdes contextuais e organizacoes.

Como em qualquer esforco de pesquisa, 0 teste da teoria torna-se num processo iterativo
essencial para o desenvolvimento de uma teoria mais pragmatica, que tenha utilidade e seja
transversal em varios tipos de industrias e organizagdes. A introdu¢ao do The Flow System™ ¢
apenas o inicio desta longa jornada e esta é considerada um trabalho permanentemente em curso.
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Aplicar o TFS

The Flow System™ ndo ¢, nem deve ser, visto como um modelo ou uma estrutura de trabalho
prescritiva. O que ¢ essencial perceber no The Flow System™ ¢ que as trés hélices t€ém de estar
interligadas numa unidade holistica em todos os niveis de uma organizacdo antes de alcangcar um
estado de fluxo. A forma como cada um chega a este estado de fluxo, contudo, sera diferente
para cada organizagdo, de grande ou pequena dimensao.

Os métodos, as técnicas e as ferramentas apresentadas em cada uma das trés hélices sdo apenas
fornecidas como opcdes para que as organizagdes/instituicdes as tentem utilizar. Enquanto
alguns destes métodos podem funcionar corretamente para um tipo ou dimensao de
organizacgéo/instituicdo, outros poderdo funcionar melhor para outras organizagoes/instituicoes
diferentes. Os métodos, as técnicas e as ferramentas apresentadas em cada uma das hélices sao
contextuais e sdo direcionados principalmente a abordagem de problemas e ambientes
complexos. Estes sdo diferentes dos métodos, técnicas e ferramentas utilizados hoje em dia, que
lidam, principalmente, com problemas simples e complicados.

Cada organizacdo/instituicdo lida com diferentes tipos de problemas em varios niveis de
complexidade. Os mecanismos que estas utilizam para gerir ambientes complexos
provavelmente serdo diferentes daqueles que séo utilizados por outras organizacdes. The Flow
System™ apresenta diversas ferramentas para que as organizagdes/instituicdes possam
experimentar e descobrir quais funcionam melhor no respetivo contexto. O fundamental é que as
organizacOes/instituicdes experimentem os varios mecanismos de cada uma das trés hélices até
descobrirem quais sdo os métodos, as técnicas ou as ferramentas que funcionam melhor para as
mesmas. O resultado pretendido é que cada organizacgao/instituicdo seja capaz de utilizar alguns
dos métodos, das técnicas ou das ferramentas apresentadas em cada uma das trés hélices para
alcancar o fluxo.

O ato da experimentacdo é essencial para que as organizagdes/instituicdes sobrevivam em

ambientes complexos. The Flow System™ funciona como um guia no qual as
organizacgdes/instituicdes se devem focar durante essas experiéncias.
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