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GESTOR, SE VOCE PRECISA:

> Promover mudancas na organizacao;
> Orientar os objetivos estratégicos a sua equipe;
> Engajar sua equipe para o cumprimento dos objetivos;
> Executar a estratégia de maneira eficaz;
> Aprimorar suas competéncias como gestor;
> Todas as anteriores;

ENTAO, ESTE LIVRO E PARA VOCE!
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INTRODUCAO

O mundo estd mais complexo, as pessoas estdo mais exigentes e
vocé tem desafios cada vez maiores. Gestores tém projetos
importantissimos a entregar e precisam de todo o potencial de sua
equipe para realizar os objetivos propostos.

Como estd gerenciando sua equipe nesse momento? Esta
completamente feliz com os resultados que estd produzindo com ela?

Tem certeza que tem todos os conhecimentos para mobilizar a
equipe dentro do maximo de produtividade que cada um dos talentos
pode alcangar?

Observa que todos estdo realmente engajados e capacitados para
realizar os inimeros desafios que a empresa precisa enfrentar para se
manter competitiva?

Mesmo diante de tantos problemas na empresa, de falta de tempo
e recursos, de pares e superiores que mais atrapalham do que ajudam,
é possivel crescer como gestor e alcangar resultados exemplares
junto ao seu pessoal.

O tempo de gerir pessoas como se fossem um bando ou
estatisticas estd com os dias contados. Toda organizacdo com chances
de crescer precisa de gestores capacitados para transformar
estratégia em acgao. E necessario conquistar eficdcia na execugido por
meio do desenvolvimento individual e coletivo de sua equipe.



Quer um exemplo? Podemos falar do técnico Bernardinho, do volei
brasileiro, que é um exemplo de singularidade em alta performance.
Sabe exatamente o que cada um de seus jogadores precisa em termos
de orientacdo, motivagdo e conhecimento para atuar com seu maximo
rendimento.

na Férmula |, a equipe de mecanicos precisa trocar os pneus em
poucos segundos. Cada um daqueles profissionais tem andlise de
desempenho e treinamento especifico para ter a maxima performance
individual e coletiva.

Como pode ver, clientes e talentos valorosos e performaticos
querem ser tratados como sujeitos. Eles precisam de uma solugao
customizada, que ajude a resolver seu problema ou necessidade
especifica. Agora, de preferéncial

O mundo da generalizagao e superficialidade esta perdendo espago
para o mundo da especificidade, da precisdo e da singularidade.

Transformar para melhor nosso desempenho e resultado exige
atengdo em grau e género distintos. Exige singularidade.

O que € gestao da singularidade?

Gestdo da singularidade é a capacidade que uma organizagdo e seus
gestores tém de maximizar seus resultados por meio da melhoria de
performance e inovagdo de sua equipe, construindo estratégias
distintas para talentos em niveis diferentes de performance,
engajamento e conhecimento.

E um modelo evoluido de gerenciamento de gestores e equipes de
alto desempenho, que define com mais profissionalismo e precisdo o
desenvolvimento, a mobilizacdo e a retencdo de seus talentos.

A gestdo da singularidade utiliza como principio a méxima de
Aristételes, que consiste no conceito de conseguir oferecer o recurso
certo para a pessoa certa, na medida certa, no momento certo, pelo

motivo certo e da maneira certa.



PESSOA
CERTA

( ) AltoTalento
() Médio Talento
( ) Baixo Talento

RAZAO
CERTA

( ) Egoista
( )Justo
( ) Generoso




capiTuLo 1

GESTORES SAO DESAFIADOS A CADA
SEGUNDO

> O mundo das empresas gira em torno do conhecimento
especifico, voltado para o contexto das necessidades reais dos
clientes e talentos.

> Gestores precisam criar, transferir e incorporar conhecimento

relevante e estratégico.

> hd muita informacgao para gerenciar e pouco tempo para analisar
profundamente as principais questdes sobre gestao de pessoas.

> Gerenciamento de pessoas ndo é uma atividade simples, e é
reconhecida como uma das mais importantes questdes para o

sucesso da estratégia.

> Gestores perdem dtimos talentos porque estes ndo se sentem
reconhecidos, ndo estdo aprendendo coisas importantes, nao
sabem qual € o verdadeiro propdsito para o qual estdo atuando.

> Gestores perdem resultados, engajamento e conhecimento por
ndo tratar a equipe de forma singular.

Precisamos de uma evolucao na forma de gerenciar talentos.



Imagine um quarto de hospital com dez pacientes, cada um com um
tipo diferente de enfermidade: resfriado, diabetes, cancer, dor de
cabeca, cdlica renal etc. Entre eles, um médico estd tratando a todos
esses diferentes pacientes com... aspirinal

Imagine uma mulher chateada com o marido que, em vez de utilizar
o dinheiro que ela lhe deu para pagar as trés prestacdes atrasadas da
casa, compra uma moto. O marido, ao perceber a insatisfagdo e a
indignagdo da esposa com a utilizacdo indevida do recurso, tenta
“engaja-la” levando-a para fazer uma dindmica motivacional, como
rafting, arvorismo ou um jogo ao ar livre.

Imagine que vocé precise aprender como compartilhar uma
informagdo comercial para um grupo reservado de clientes no
Facebook. Quando pergunta ao seu chefe como fazer tal
procedimento, ele praticamente te dd um “curso” sobre comunicagao
no Facebook. E explica a vocé sobre a comunicagdo nos dias atuais,
como utilizar as redes sociais para maximizar resultados, quem foi
Mark Zuckerberg, os problemas que o Facebook enfrenta nas bolsas
de valores e mais 25 conteddos que ele considera importantes, mas
que ndo transmitem o conhecimento procedural e especifico que vocé
precisa para realizar sua tarefa estratégica.

Pode parecer estranho, mas grande parte da gestdo de pessoas
desenvolvida nas empresas ¢é feita dessa forma. Orientacdes
inespecificas, engajamento superficial e capacitagdes massificadas,
generalizadas e com pouco impacto na melhoria da execugao
estratégica.

Gestores tradicionais estdo combatendo a complexidade da gestao
com informagdes massificadas e generalizadas. Seus times estdo se
afogando em informagbes desnecessdrias, mas sedentos de
conhecimento especifico e relevante. E ao observar essa pratica



podemos concluir que é como se os gestores estivessem jogando
damas, ou seja, tratando seus funciondrios como pegas iguais, sem
tempo para alinhar expectativas de forma individual, conduzindo suas
equipes como se todos manifestassem os mesmos resultados, a
mesma disposigao e 0 mesmo nivel de conhecimento.

Tamanha velocidade e complexidade das mudancas deixam os
gestores numa situagdo complicada, pois, na verdade, sabem que
precisam orientar, engajar e capacitar sua equipe, e, a0 mesmo tempo,
eles mesmos precisam aprimorar suas competéncias. Porém, estdo
tdo atarefados, resolvendo inimeros problemas de gestdo, que se
queixam da falta de tempo para desenvolver e orientar sua equipe.
Estar a deriva no tempo e no espago nédo é privilégio somente dos
astronautas.

Gestores focados em apagar incéndios, preparar, engajar, reter e
orientar talentos perdem uma enorme oportunidade de alcangar
objetivos, simplesmente porque nao conseguem maximizar as
competéncias de cada talento da equipe de maneira precisa e
profunda.

Esses gestores perdem profissionais de alta performance por nao
conseguir tratd-los de forma justa e meritocrdtica, tornando-os
desengajados e descompromissados.

Organizacoes desperdicam tempo e dinheiro por nao saber
oferecer conhecimento estratégico e relevante aos talentos de
sua equipe, pois utilizam métodos tradicionais de educacao
corporativa, que focam em transmissao excessiva de conteudo
em vez de incorporacao de conhecimento que melhore o
desempenho organizacional.




COMO O GESTOR ACABA GERANDO A TURBULENCIA

> Quando se deixa levar pela pressao insana, pela conquista de
resultados a curto prazo.

> Quando ndo consegue se alinhar estrategicamente com a equipe
e gera mais atrito do que fluidez de produtividade.

> Quando néo deixa claro e com ordem de prioridade para a equipe
os principios e regras, gerando ambiguidades e disputas na
execugdo da estratégia.

> Quando sabe dos desafios de integrar estratégia, processos e
pessoas, mas sente-se perdido, cansado, sem tempo para realizar
toda a complexidade de suas responsabilidades.

GESTORES NA TURBULENCIA

Estou em reunido com 25 gestores estratégicos de uma empresa de
grande porte. Meu trabalho naquele momento € fazer um diagndstico
qualitativo para um possivel desenho de projeto de engajamento e
eficdcia organizacional.

QOugo atentamente o relato de angdstia e descontentamento
daqueles talentos sobre os principais obstaculos que os impedem de
fazer um trabalho eficiente em seus diferentes departamentos:

> “As estratégias da empresa sdo excelentes, mas os responsaveis
pela execugdo delas ndo parecem possuir o perfil para tal.”

> “Sinto-me mal aproveitado nesse projeto. Sei que poderia estar
fazendo mais e melhor. Parte de meus companheiros se preocupam
mais com a perda do status gquo do que com os procedimentos para
implementar a mudanga.”

> “A falta de justica e meritocracia tém acabado com minha
motivagdo: todo dia ouco que tenho de pensar fora da caixa, ter



mente de dono da empresa, mas na pratica do dia a dia tenho de
acatar decisdes mediocres e ndo posso fazer uma melhoria no
processo, pois ndo tenho verdadeira autoridade para tal.”

> “Levam a gente para uma convengao para dizer que temos de ser
proativos, “morder a trave”, acabar com a concorréncia, dominar
tudo etc. Mas ndo temos informagdes e planos de acgdo
condizentes com a estratégia. Se vou querer discutir a ldgica de
determinada agdo, a Unica resposta que tenho € que tem de ser
assim e pronto. Tenho de deixar que eles pensem, pois meu
trabalho é apenas vender!”

Empresa grande demais, muita complexidade, pouquissima
conexao entre tudo e todos.

DESALINHAMENTO ANGUSTIANTE

Vamos passar por um ciclo comum nas empresas: digamos que,
durante o desenvolvimento de um novo produto, o departamento de
marketing faz uma campanha brilhante sem conversar com vendas ou
engenharia sobre seus planos. O departamento de vendas, por sua
vez, estd encontrando dificuldades pela crise, abaixa o preco do
produto para ganhar em volume. Isso reverbera tanto para a logistica
quanto para o departamento de engenharia, que nado consegue
entregar o volume prometido. A capacidade da empresa é para
entregar 500 unidades/més e os pedidos batem na casa dos 900.

A falta de alinhamento vai seguindo um ciclo que ndo para por af:
o pessoal da instalacdo ndo cumpre o prazo e o produto nado chega
com a qualidade desejada. O instalador do produto nédo tem
treinamento suficiente para se relacionar com o cliente e chega mal-

humorado no local de instalagdo. Frequentemente desatento e



descuidado com o servigo, precisa fazer tudo muito rdpido, pois tem
mais 25 instalacdes para fazer no dia.

O cliente, mais sensivel e atento que o instalador, preocupado com
que ele faca um bom servigo, oferece um cafezinho. E dois minutos
depois que consegue a atengdo e concentragdo do instalador,
pergunta:

— Esse produto é bom mesmo? Vocé compraria para té-lo em sua
casa’

O instalador, agradecido pelo cafezinho e querendo ser honesto
com o cliente diz:

— Olha, eu ndo compraria, ndo. Para ser sincero, o do
concorrente é bem melhor.

Todos naquela sala, juntos, de alguma forma sabem que a empresa
é responsavel pela emissdo de sinais de confusdo e desrespeito ao
cliente. Quando o quadro chega a esse nivel, o que é muito comum,
mesmo os gestores altamente inteligentes ndo conseguem encontrar
solugdes para gerar um ciclo diferente e saudavel tanto para a
empresa quanto para o cliente.

E comum ver que a maioria dos gestores ja teve uma vontade
enorme de fazer mudangas, mas parece que ha uma barreira
psicoldgica que inibe lideres e equipes de promover transformacgdes
consistentes. E esses gestores nao estdo desinformados do que
acontece internamente e sabem quem sdo os responsdveis pelas
falhas ou desrespeito a boa performance. E também sabem quem
deveria tomar decisdes mais eficazes, mas, na maioria das vezes, nao
podem ou conseguem oferecer um feedback para seus superiores, pois
frequentemente tornam-se vitimas da autocracia e ao mesmo tempo
sdo coniventes com determinadas atitudes que atrapalham a cadeia
produtiva.



Eu imagino vocé lendo isso e pensando: “nossa, ele estd falando
da minha empresa!” Ou entio:

“Tenho amigos que devem trabalhar nessa empresa, pois € assim
que eles falam dela!”

Estou certo?

O fato é que esse tipo de desconexdo tem acontecido cada vez
mais. E, pelo visto, continuard assim caso ndo nos dermos conta dessa
dissondncia de objetivos e energias que impedem o fluxo de

conhecimento na organizagao.

O QUE CONSTATEI NA REUNIAO

1— A estratégia nao € bem comunicada
Grande parte da turma ndo tem clareza dos principais objetivos da
organizagdo, e se sabem deles ndo conseguem utilizd-los como um
farol para guiar as decisdes. E bem comum ver interesses pessoais ou
departamentais sobressaindo-se aos objetivos estratégicos.

Quem consegue compreender a estratégia, observa que nos
momentos mais dificeis os gerentes ndo prezam pelo cumprimento do
caminho proposto.

2 —Ninguém conversa direito
Por falta de tempo, e talvez de competéncia para se relacionar, os
departamentos mantém-se isolados. Profissionais constantemente
ficam sem saber de quem é a responsabilidade por determinados
procedimentos e decisdes. Alguns até sabem, mas nao tém coragem
de cobrar de seus pares e superiores tais atitudes e nao conseguem
perceber coeréncia estratégica.

Muitos percebem o que precisa ser feito, mas ndo o fazem, pois
ndo tém autoridade e autonomia para tal. O ambiente tem um clima



tenso e pesado, e nele os profissionais ndo dispdem de tempo nem
disposicado para andlises mais profundas. Questdes voltadas a gestao
de pessoas e as normas e regras que estdo sendo descumpridas e
prejudicando o aumento de performance dificilmente sdo discutidas de

forma franca, clara e com a devida consisténcia que merecem.

3—Inconsisténcia entre decisoes e acoes

Lideres nao conseguem colocar em pratica as principais atividades
que aprenderam nos semindrios de lideranga que estdo sempre
fazendo: acompanhamento, feedback eficaz, coaching de equipe.
Apresentam grande dificuldade para representar a estratégia e os
valores da empresa. Gerenciam mais apoiados no seu estilo de gestao
ou na sua personalidade do que no bom desempenho de seus papéis
gerenciais.

A exigéncia por metas € grande, mas nao hd uma cultura que
fomente e permita a alta performance. rastreando os processos do
negdcio, € visivel nos gestores a falta de ldgica estratégica e de
permissdo para que a inteligéncia dos profissionais seja manifestada.
A manutengdo do status quo prevalece nas decisdes estratégicas e
taticas.

Naquela sala, todos sdo grandes gestores. Tém inteligéncia e
experiéncia de sobra, como em qualquer outra empresa de porte. Mas
suas palavras e agdes demonstram pouco poder de agdo diante de uma
gestdo mal desenhada, de comunicacdo e relacionamentos
disfuncionais e de falta de hierarquia que fomente e cobre o que é
[6gico, correto e justo.

Além disso, destaca-se a grande dificuldade do gestor em gerir a
equipe em momentos de turbuléncia e mudanga. Conversando intensa
e profundamente com eles, é possivel perceber a dificuldade com o
tema “pessoas’ e seus desafios para mobilizar a equipe em momentos
de alta pressdo. Serd possivel sair dessa turbuléncia?



CAPITULO 2

ENGOLIDOS PELOS PROBLEMAS

GESTORES A BEIRA DE UM ATAQUE DE NERVOS

Marcos estd cansado e um pouco cético com a perspectiva de alcance
da meta imposta pelos seus superiores:

— A meta é arrojada! Tenho o desafio de crescer 35% neste ano.
O volume de trabalho é muito grande, tenho pouca gente para tocar
todos os projetos e sinto que metade da equipe ndo estd preparada
para lidar com o desafio de crescer tdo rapido.

— E vocé, como esta percebendo toda essa situagao?

— Sinto que hd muitos detalhes a verificar. Nao da para delegar,
pois a equipe ndo consegue executar direito as tarefas. Eu,
particularmente, preciso estar mais proximo e acompanhar melhor os
processos. honestamente, sinto-me angustiado, pois sei que ndo estou
fazendo tudo o que deveria fazer para a minha equipe. Ela, por sua
vez, declara que todo o esforgo que estd fazendo parece insuficiente
para alterar positivamente a situagdo e alcangar os resultados que
precisa.

Helena estd muito ansiosa e um pouco impaciente com oOs
resultados de sua equipe:

— Estou hd quatro meses neste cargo, tenho um superdesafio de
mudanga, mas percebo que minha equipe ndo estd engajada com os
novos objetivos e procedimentos da mudanga. Temos muito a fazer,



mas sinto que uma parte significativa da equipe nao estd empenhada
para realizar as alteracdes necessdrias para cumprir a promessa da
marca.

— Como estd seu relacionamento com a equipe?

— neste exato momento, acho que estou um pouco distante.
Precisei fazer isso, pois ndo quero transmitir meu cansaco nem minha
indignacdo com eles. ndo consigo entender por que tenho de ensinar
“marmanjos” a fazer seu trabalho. Eles precisam ser mais proativos,
inovadores, saber também me enfrentar e me questionar. Parece-me
tdo simples tentar pensar um pouco mais, analisar o assunto um
pouco mais profundamente e ter disposicdo para resolver seus
préprios problemas. E dificil engolir um gerente que ndo sabe fazer
um bom planejamento ou uma pessoa que promete realizar uma
tarefa e depois simplesmente ndo a cumpre, com a desculpa de que
nao teve tempo.

Carlos confessa ndo entender como, num mundo onde o
conhecimento é fundamental e o alcance de metas é o bdsico da
gestdo estratégica, pessoas ndo conseguem dar conta do
cumprimento de seus objetivos:

— Acho impressionante que, com essa escassez de talentos, que
sdo pagos a prego de ouro, eles ndo estdo rendendo o necessario.
Entram na empresa entendendo de midias sociais, de tecnologia, mas
ndo sdo tdo preparados e maduros como deveriam ser. Conhecem a
teoria, mas ndo conhecem a pratica. Conhecem a tecnologia, mas nao
conhecem as pessoas. Sao bons quando tudo estd calmo, mas se
perdem quando a turbuléncia derruba seus conceitos e sua pouca
experiéncia.

— O que quer dizer com isso?

— ndo sdo tdo engajados assim, trocam de emprego por qualquer
aumento e ndo aguentam a pressao da responsabilidade e da cobrancga



por metas.

— Como vocé lida com isso?

— Acho que néo lido bem. ndo consigo construir conhecimento
estratégico. Quem chega de fora muitas vezes ndo se adapta a nossa
cultura e acaba tomando o lugar de alguém que merecia. Faz alguns
truques no curto prazo, aumenta o caixa a custa da quebra de valores
e principios e depois de um ano ou dois vai embora, deixando os
grandes pepinos para a gente resolver. Tenho depois de gerenciar o
baixo engajamento da equipe e a falta de proatividade para fazer as
mudangas necessarias, pois todos estdo cinicos e desencorajados com
a questdo de promover “mudancas consistentes”’, ja que foram
enganados com essa ideia que ndo deu certo. Sé o que lhes restou foi
perda de beneficios, perda de gente inteligente na empresa e falta de
crenca num futuro melhor.

Essas sdo questdes legitimas, e € muito importante que sejam
respondidas para a melhor performance da equipe. Também vale
ressaltar que gestores precisam ser muito bons em seus campos de
acdo, fazendo uso da experiéncia técnica e comportamental anterior
sobre os desafios e as “manhas” de seu negdcio.

E incontestdvel que esses gestores podem melhorar seus
resultados comerciais e de desempenho quando conseguem expandir
sua capacidade de pensar e agir sobre o que acontece com sua equipe.
de compreender como pode ser um verdadeiro gestor estratégico de
pessoas.

E necessdrio esclarecer todas as metas e indicadores, e é
fundamental desenvolver uma linguagem para orientar, engajar e
capacitar a equipe para que possa mobilizar-se mais rapida e
consistentemente na conquista dos desafios propostos.



Precisamos conseguir desenvolver melhor nossa equipe para
lidar com os desafios da mudanca e complexidade, caso
contrario estaremos utilizando grande parte do nosso tempo
administrando incéndios, atividades improdutivas,
desengajamento e queda imediata do desempenho da
organizacao, provocando o que chamamos de acidentes de
gestao.

Grande parte das turbuléncias internas sdo fabricadas dentro da
organizagdo. Compreendendo como isso acontece, vocé tem grande
chance de evitar se afogar nesse mar de problemas e fazer
modificagdes importantes para produzir melhores resultados. Se nao
consegue utilizar seu tempo, inteligéncia e disposigdo para fazer o
alinhamento entre estratégia, processos e pessoas, provavelmente
estd contribuindo para que acontegam os tais acidentes de gestao.

COMO ACONTECEM OS ACIDENTES DE GESTAO

Muitas vezes percebemos que o clima estd tenso e a probabilidade de
acontecer algo que atrapalhe o fluxo dos processos € alta. A
capacidade de pensar de forma ldgica e alinhada a estratégia é
abalada, criando uma alta probabilidade de tomarmos decisGes
irracionais e excessivamente emocionais.

Sabemos que os acidentes de gestdo acontecem quando hd uma
série de sinais no ambiente que, combinados, podem criar ou catalisar
grandes problemas para o gestor:

1— Os resultados estao abaixo do esperado:
Por motivo de falta de planejamento, dificuldade de execugéo
exemplar, cultura que apoia baixa performance — por exemplo, ao



permitir que seus lideres e equipes descumpram regras, valores e
prazos acordados, e gerem resultados ficam minguados, provocando
uma tempestade de cobrangas, muita confusdo sobre o que fazer e
sobre que procedimentos tomar. Muitas pessoas perdem a cabeca e
comecam a comunicar € a se relacionar de maneira ineficiente,

provocando ofensas, acusagdes e tomando decisdes equivocadas.

2 — A equipe esta sob pressao maior:
Sem fazer um rastreamento profundo sobre as verdadeiras causas do
baixo resultado, é muito comum pressionar toda a equipe para que
faca mais, melhor e mais rdpido. A equipe é pressionada a buscar
quantidade, muitas vezes mesmo em detrimento da qualidade, para
salvaguardar o caixa da empresa. O comportamento automatico, além
de pressionar a equipe, € desenvolver uma comunicagdo voltada para
a massa, repleta de frases como:

— Vamos 14, vamos derrubar tudo!

— Morde a trave, arrebental

— Missao dada é missao cumpridal

— Temos de ganhar essa parada de qualquer jeito!

Muita animosidade, muito “Se vira nos 30" e pouquissimo
conhecimento estratégico sobre o que e como se deve fazer diferente
para alcancar um resultado melhor do que conseguem fazer naquele

momento.

3—Projetos e metas atrasados

O grande volume de trabalho, a dificuldade de acompanhamento das
tarefas, a diferenca de comprometimento dos integrantes da equipe
com os prazos e o planejamento superficial acabam por dificultar as
entregas no prazo acordado, gerando muita discussdo sobre quem foi
o responsdvel pelo atraso e também muita insatisfagdo dos clientes

envolvidos.



4— Talentos estao trabalhando ha muito tempo, cansados,
irritados e sem agilidade mental

Todos os indicadores anteriores acabam influenciando a performance
humana, levando os talentos a trabalhar em condigdes psicoldgicas
abaixo do ideal, comprometendo sua capacidade cognitiva e
emocional de tomar decisdes acertadas, assim como executar com
perfeicdo suas tarefas cruciais.

Vocé observa pessoas talentosas, preparadas, em momentos de
demasiada pressao, tomando decisoes equivocadas. Espanam,
travam, nao conseguem se comunicar direito, perdem a
precisao de seu trabalho. Tendem a nao pensar
adequadamente, esquecem-se de suas tarefas e passam a
tolerar menos.

Frequentemente os principais acidentes tipicos de gestdo sao
causados por fatores humanos. Envolvem de dois a sete erros
humanos consecutivos que sozinhos ndo fazem muito estrago, mas
quando sdo combinados podem gerar perda de dinheiro, tempo e
trabalho.

Primeiro, acontece uma falha, sem aparentes problemas. Em
seguida, outro erro ndo tao impactante. Mas acontece um terceiro e
um quarto, que vao se somando aos anteriores e acabam por gerar
grandes problemas para os gestores e para a organizagao.

Para exemplificar, tomemos de exemplo o Marcelo, que era o
funciondrio encarregado de gerenciar e arquivar os documentos e
relatdrios que precisavam ser declarados a receita Federal, e fez isso
muito bem por dois anos — tanto que seu gestor ja delegou
inteiramente a responsabilidade a Marcelo.



Este ano, Marcelo, por trabalhar muito bem, recebeu mais tarefas
e responsabilidades (de outros que nédo trabalham tdo bem assim). Em
fungdo de uma crise, muitas pessoas foram cortadas e o volume de
trabalho aumentou consideravelmente para Marcelo. Ele entdo
delegou a tarefa dos relatdrios da receita a um novo funcionario.
Explicou por trés vezes o que o funciondrio deveria fazer, quando e
como.

— Tudo certo?

— Tudo certo, pode deixar.

O fato € que o funciondrio ndo entendeu completamente a tarefa e
também teve medo de perguntar para nao parecer desatento ou
ignorante. Entregou da maneira errada, ndo conferiu corretamente o
status e o documento nao foi parar na receita Federal.

Marcelo, preocupado e apagando outros inimeros incéndios, nao
teve tempo de conferir as tarefas do funciondrio, que, por sua vez,
ndo checou o recibo de entrega — que ndo veio da receita — e
encerrou o assunto como “‘feito corretamente”.

uma falha de entrega, seguida de uma falha de checagem,
combinada com uma falha de comunicagdo? Ou, uma falha de
comunicacado mais uma falha de acompanhamento somada a uma falha
de competéncia?

O que importa é que o acidente gerou alguns milhares de reais
perdidos em multas por ndo declaragédo e atraso.

Os acidentes sao causados, via de regra, por falha na
comunicacao do gestor agregada a baixa qualidade no dominio
dastarefasetambém na suaverificacao.

A maior ocorréncia de erros se da pelas omissdes do dia a dia ou
durante a execugdo das tarefas ordenadas. Ocorrem, por exemplo,



quando alguém sabe algo importante do processo, mas nao transmite
a informagdo de modo completo. Ou quando alguém acredita ter
explicado perfeitamente bem um procedimento e ndo checa a
compreensao da instrugdo. E ainda quando outro, com medo de ser
taxado de incapaz, acena ter entendido, mas a verdade, porém, é que
ele ird realizar o procedimento como conseguiu “entender’ a
informagao.

Ou, finalmente, quando alguém que deixou de verificar os detalhes
de uma missdo importante.

E muito comum gestores darem-se por contentes ao comunicar a
equipe uma Unica vez, por e-mail, os objetivos que querem alcangar,
imaginando que, uma vez que “entenderam” a situagdo, irdo fazer
todo o trabalho.

— Mas como ele ndo entendeu o que precisa ser feito se eu ja lhe

disse duas vezes nessa semana’?

FIQUE ATENTO

na maioria das vezes, a equipe, em momentos de turbuléncia e
mudanca:

> deixa de fazer as coisas mais importantes;

> esquece de comunicar os problemas que atrapalham a
performance;
ndo pensa na importancia de cumprir o prazo;
nédo confere corretamente os processos;

entende algo completamente diferente do que vocé disse;

v VvV VvV Vv

esquece de acompanhar algo crucial para o cumprimento do
projeto;
> tem medo de perguntar novamente sobre uma questdo que ndo
entendeu e faz do jeito que acha que deve ser feito.



A perfeita compreensdao ndo se da apenas do que o funcionario
entendeu, mas também da capacidade dele em realizar a tarefa.

Entender nao significa que o individuo estd apto a executar. Saber
como fazer os procedimentos e ter a devida habilidade para realiza-los
€ que da ao profissional a capacidade de desempenhar de maneira mais
precisa os objetivos que se comprometeu a alcangar.

Ha também a confusdo e ambiguidade gerada na comunicagéo e
na agao dos talentos, que deixam de verificar e acompanhar de perto
os procedimentos necessarios para que a sequéncia certa das tarefas
seja realizada. Sabemos que uma situagdo turbulenta ou delicada
precisa ser resolvida por um complexo processo de encadeamento de
passos que, frequentemente, por desconhecimento ou falta de
dominio das tarefas, as equipes ndo conseguem coordena-los e se
perdem em alguns.

Gestores e equipes demonstram uma queda de performance em
situacbes complexas que envolvem pressao, turbuléncia ou mudanca
de procedimentos. O tempo fica curto demais, o volume de trabalho,
grande demais, e a entrega das tarefas, comprometida.

Os gestores acabam perdendo a paciéncia com a equipe,
resultando numa situagdo em que se tem muita pressdo, aumento das
animosidades e pouca informagdo estratégica e procedural do que
deve ser feito para se corrigir as falhas. A qualidade de comunicagéo e
relacionamento é afetada, gerando desengajamento e queda de
desempenho.

E é nesse momento que gestores tradicionais cometem alguns
pecados mortais, como:

> ndo analisar e definir profundamente os problemas de
performance da equipe;
> generalizar os problemas para toda a equipe, como se todos os

funciondrios estivessem manifestando o comportamento



problematico;

> ignorar outros fatores de performance — como falta de
equipamento, dinheiro, meios fisicos, a prdpria competéncia dos
gestores, sistemas mal desenhados, processos frageis —, como se
os problemas de desempenho dependessem somente das
habilidades da equipe;

> trabalhar na resolugédo dos sintomas, ndo das causas especificas;

> recompensar os que trabalham muito bem com mais acimulo de
tarefas e responsabilidades, sem observar o verdadeiro
reconhecimento e a distribuigdo justa de papéis.

A manifestagdo de somente um ou dois desses comportamentos
gerenciais inadequados e ineficientes é suficiente para aumentar o
nivel de confusdo e descomprometimento da equipe, baixando

consideravelmente os niveis de performance e engajamento dela.

SURFANDO COM EXCELENCIA NA TURBULENCIA

Mesmo com tanta pressdo por resultados, com tantos problemas no
dia a dia dentro da empresa, com pouco tempo para se desenvolver e
gerenciar eficazmente sua equipe, vocé continua o responsavel pela
entrega dos resultados dela.

dedicando um pouco de tempo para compreender os conceitos e
praticas demonstradas nesse livro, vocé poderd executar um conjunto
de procedimentos capazes de melhorar significativamente sua
performance como gestor, conduzindo e engajando sua equipe a
executar com mais consisténcia os objetivos entregues a ela.

Meu objetivo primdrio € ajuda-lo a desenvolver suas competéncias
como gestor estratégico de pessoas, assim como maximizar oS

resultados por meio da sua equipe. Esse é o foco. Vocé ird conhecer



os conceitos e praticas da gestdo da singularidade e aplicd-la
imediatamente na sua equipe.
Vocé terd condicdes de conhecer:
> 0 que exatamente é gestdo da singularidade e em que contexto ela
se aplica;
> como melhorar os resultados da equipe, integrando orientacao,
engajamento e capacitagdo no préoprio ambiente de trabalho;
> como impactar a produtividade pelo desenvolvimento singular da
sua equipe;
> como analisar e interferir positivamente nos fatores que
alavancam o desempenho e engajamento da equipe;
> como organizar contextos capacitantes para que a equipe produza
e incorpore os conhecimentos estratégicos relevantes.

Complexidade, volume de demandas, funciondrios novos, detalhes
de procedimentos e resultados alcancados. Tudo isso existe e pode ser
equacionado quando vocé oferecer mais suporte e conhecimento de
qualidade a sua equipe, criando capacidade de atuagdo para fazer o
que precisa ser feito de maneira correta. Menos motivagdo do tipo
“descer o rio fazendo rafting” — nada contra, sé sdo contextos
diferentes —, e mais coaching, com foco nos processos e tarefas que
possam ser melhorados e que impactam positivamente sua
performance.

Surfe aturbuléncia externaeelimine aturbulénciainterna.
Leve sua equipe ao topo. Por meio da singularidade vocé
prepara uma equipe de alta performance para apresentar

resultados de nivel excelente.




CAPITULO 3

GESTAO DA SINGULARIDADE

O CONCEITO DE GESTAO DA SINGULARIDADE

> Gestores precisam estar atualizados: singularidade alinhada as
principais praticas de gestao.

> Quais os beneficios de se trabalhar com a gestdo da
singularidade.

> A conex&o entre orientagdo, engajamento e capacitagao.

> O que é gestao da singularidade aplicada ao contexto de gestao
de pessoas e de desempenho.

> respeitar os diferentes niveis de produtividade dos talentos e
utilizé-los a favor dos objetivos.

> nao so classificar, mas mobilizar para os resultados e melhorar a

performance individual dos talentos de sua equipe.

> A metdfora que deve guiar o gestor € deixar de jogar damas e
passar a jogar xadrez.

> lIdentificar quais sdo as responsabilidades e areas-chaves que
fazem de vocé um melhor gestor.

> A partir disso, iniciar a jornada de aprendizagem: sair da gestao



simples para a complexa.

GESTORES PRECISAM ESTAR ATUALIZADOS: SINGULARIDADE
ALINHADA AS PRINCIPAIS PRATICAS DE GESTAO

uma  pesquisa realizada pela  MicroPower  Consultoria

(micropower.com.br) em 20l1 identificou as melhores praticas de

gestdo de pessoas que impactam positivamente na performance

empresarial:

>

O processo de avaliagdo de performance inclui planos de
desenvolvimento para o periodo de trabalho seguinte.

Os lideres recebem treinamento para a condugdo de uma
entrevista de avaliagdo de performance.
Existem critérios definidos para medir a qualidade do processo de
avaliagdo de performance.

hd um processo para tratar as pessoas com performance
insatisfatdria.
A avaliagado inclui outras informagdes além do julgamento dos
lideres, tais como evidéncias de performance.
O processo de avaliagdo de performance é consistente em toda a
organizagao.
Os colaboradores recebem feedback de sua performance mais do
que uma vez por ano.
Feedback de 360° é utilizado para apoiar o processo de avaliagao de
performance.
O processo de avaliagdo de performance inclui revisdo continua de
objetivos e feedback dos gestores.

A MicroPower constatou que as empresas de maior performance

aplicam um ndmero maior de praticas de gestao de pessoas.



Enquanto alguns poucos gestores compreendem a importancia da
gestdo estratégica de pessoas como um fator critico de sucesso para a
sustentabilidade da organizagdo, outros a consideram um desafio
quase impossivel de realizar, tamanha a dificuldade em lidar com
pressao, tempo e com pessoas despreparadas e desmotivadas.

O que para alguns gestores serd um projeto quase impossivel,
para outros serd uma grande oportunidade de escalar novos niveis de
desempenho com sua equipe.

Milhares de empresas precisarao entrar cada vez mais no furacao
da complexidade e das mudangas e enfrentar os grandes mares da
inovacgao.

A missdo terd sucesso se houver um bom barco (estrutura e
modelo de gestdo), um bom capitao (gestor) e uma tripulagdo (equipe)
madura, habil e que respeita os principios de uma navegagao eficaz e
valorosa.

A realidade brasileira demonstra que talentos preparados,
educados e com espirito empreendedor sdo coisa rara hoje em dia.

Mais do que recrutar talentos, vocé, gestor, precisara prepara-los
para aprender rapidamente os conhecimentos que geram valor para a
empresa e para os clientes. Também é necessario saber como engaja-
los, para que se comprometam com as mudangas e superem as
barreiras e os obstaculos com perseveranca. E preciso ainda orienta-
los para atuar de maneira eficaz e valorosa, preparando-os para
alcancgar e superar os objetivos da organizagao.

QUAIS OS BENEFICIOS DE TRABALHAR COM A GESTAO DA
SINGULARIDADE?

I. Um grande preparo dos talentos para conhecer e aprender os

objetivos, principios e regras que geram uma experiéncia de



valor para o cliente e para a cultura da organizagdo. num
momento no qual é bastante dificil recrutar talentos bem
preparados e maduros, a compensacdo na capacitagdo é fator
critico de sucesso para que a empresa consiga executar de
maneira excelente sua estratégia.

. O talento se sente tdo seguro e confiante em ser o guardido
do valor e embaixador da marca, pois possui um respaldo
hierdrquico na figura do gestor exemplar, que apoia e confirma
os principios e as regras que devem ser manifestados, criando
assim o verdadeiro engajamento da equipe. Isso diminui
substancialmente o receio de comunicar incongruéncias e
dissonancias na gestdo, pois o talento estd protegido e, ao
mesmo tempo, protegendo a justica de procedimentos e a
meritocracia da empresa de qualquer obstdculo que a impede
de criar e manifestar o conhecimento relevante que tem a
capacidade de entregar o melhor produto, servigo ou
experiéncia para seus clientes e funcionarios.

. As regras, critérios e valores estabelecidos em comum acordo
dao poder e autonomia para qualquer um monitorar e
incentivar comportamentos alinhados a estratégia e a marca,
assim como audita e corrige atitudes incorretas e indevidas,
promovendo sempre o respeito e os incentivos justos.

.Ha um engajamento maior porque os funciondrios
experimentam sentido no que estd acontecendo e no que
estdo fazendo, pois sdo constantemente orientados a fazer o
melhor, mesmo diante da complexidade e turbuléncia das
situagdes do dia a dia. Gestores da singularidade, ao mesmo
tempo em que declaram o certo de modo correto, também o
manifestam, monitoram e promovem incentivos justos. Os

funciondrios observam seus pares, gerentes, supervisores e



diretores agindo de forma eficaz e correta e conseguem
constatar que o valor declarado, que é aspiracional, também é
manifesto e operante no ambiente organizacional.

Desejo que vocé, como gestor da singularidade, crie uma perfeita
conexdo entre orientagdo, engajamento e capacitagdo para que sua
equipe possa produzir resultados superiores aos atuais.

TALENTOS APRESENTAM UMA CHANCE MAIOR DE REALIZAR SEUS
OBJETIVOS OUANDO APRESENTAM A INTEGRIDADE DESSES TRES
ELEMENTOS DE GESTAO

Se algum dos elementos falta, isso acaba por reduzir a produtividade e
o engajamento do talento.

Se por algum motivo um funciondrio ndo manifesta habilidade
total para fazer aquilo que é proposto, o gestor investird tempo e
conhecimento para poder capacita-lo.

Ou entdo o funciondrio pode estar desalinhado com os valores,
principios ou objetivos da organizagdo. nesse caso, 0 gestor pode
orientd-lo e integrd-lo nesse processo, fazendo-o compreender a
importancia de participar ativamente na cultura da organizagdo. E se
o gestor descobre que a falta de engajamento € provocada por algum
fator externo de desempenho, ou seja, a empresa esta transmitindo
sinais de incongruéncia ou desconexao, pode desenvolver imediatas
iniciativas de consondncia e congruéncia para que a experiéncia de
trabalho seja inteiramente coerente com o que a marca declara e
manifesta.

Por exemplo, talentos que possuem diregdo e engajamento, mas
carecem de habilidades, assemelham-se as pessoas que correm em
uma esteira. Olham para frente, dispendem grande energia, mas nao
conseguem sair do lugar.



Talentos que possuem engajamento e habilidades, mas ndo tém
diregdo certa, assemelham-se aquelas mangueiras de irrigagdo que
ficam rodando em volta de seu proprio eixo. Possuem grande energia e
forga, estdo fazendo vérias coisas a0 mesmo tempo, mas nunca
conseguem chegar a qualquer lugar, pois atiram para todos os lados.
Apresentam dificuldade para realizar de maneira exemplar uma coisa
Unica, com inicio, meio e fim, pois seus objetivos mudam a cada
segundo.

Talentos que possuem diregdo e habilidades, mas carecem de
engajamento, assemelham-se aqueles criticos de poltrona. Sabem de
tudo, criticam a todos, estdo todos com os planos desenvolvidos
dentro de sua mente, mas ndo tém energia para fazé-los. deixam tudo
para amanha, procrastinam, esperam que outros fagam por eles
aquilo que eles mesmos tém de fazer.

A CONEXAO ENTRE ORIENTACAO, ENGAJAMENTO E
CAPACITACAO

1—Orientacao

Orientar é oferecer aos talentos a diregdo a ser percorrida. O gestor
representando a bussola, o farol, o norte. E saber dizer para onde vao
e 0 que querem alcangar.

Assim como € papel do gestor construir o significado da
estratégia, também devem produzir a compreensio e o engajamento,
demonstrando a razao de se escolher determinado caminho. Envolver
e clarificar o que vao ganhar se forem juntos — gestor e talentos — e
0 que podem perder se ndo o fizerem.

E preciso esclarecer a promessa estratégica. definir quais objetivos,

metas quantitativas, indicadores, planos de agdo e competéncias



precisam realizar para executar a estratégia com exceléncia e

maestria.

2 — Engajamento

Engajar € explicitar as regras, as condutas, os valores e os principios
necessarios para competir com ética e eficdcia. E também
desenvolver e comunicar iniciativas e comportamentos para fazer o
certo de maneira correta.

Engajar também é minimizar ou eliminar os bloqueios e barreiras
de performance que impedem a equipe de manifestar autonomia,
exceléncia e foco no propdsito estratégico. E construir e fomentar
sinais de coeréncia entre o que a empresa declara e o que ela
manifesta em todos os espacos e cantos da organizagao.

E preciso desenvolver espagos de conversagido onde funciondrios
estejam dispostos a comunicar, acompanhar e ajudar a empresa a

manifestar coeréncia entre o declarado e o manifestado.

3— Capacitacao
Capacitar é acompanhar e treinar funcionarios com alta habilidade e
responsabilidade para organizar e realizar o seu conjunto de tarefas,
procedimentos e valores, conseguindo cumprir com aquilo que
prometeram entregar em termos de competéncia, principios e tarefas.
E também atualizar constantemente as equipes para que possam
aprender novos procedimentos e tarefas em momentos de mudanga,
conseguindo aprimorar suas competéncias e expandindo sua
capacidade de agao.
Além disso, é preciso oferecer feedbacks precisos e relevantes,
orientados sempre para a melhoria de performance e alcance de seus

objetivos.



A GESTAO DA SINGULARIDADE TRABALHA EM OQOUATRO FOCOS DE
ATUAgAO PARA A MELHORIA DOS RESULTADOS PELAS PESSOAS

Séo eles:

> Ajudar o gestor a melhorar os resultados da equipe, construindo
praticas integradas de gestdo (orientagdo, engajamento,
capacitacdo) que maximizam os indicadores de entrega,
engajamento e proficiéncia do conhecimento estratégico.

> Avadliar os talentos de sua equipe de forma mais precisa e profunda,
desenvolvendo planos de melhoria e reconhecimento baseados nos
trés niveis de performance, com processos meritocraticos e
justos, impactando no desempenho e engajamento da equipe.

> Construir feedbacks e capacitagbes especificas sobre como executar
a estratégia para os talentos de diferentes niveis de performance e
engajamento, melhorando o conhecimento singular e coletivo da
equipe.

> Aprimorar as competéncias do gestor, posicionando e destacando-o
como um verdadeiro gestor estratégico de pessoas, pela aplicagao
ética e eficaz de suas praticas de gestao.

Cada passo que o gestor da singularidade dd na direcdo de
construir essa conexao entre orientagdo estratégica, engajamento e
capacitagdo levard a empresa a apresentar melhores resultados
comerciais e sociais, garantindo que os objetivos estratégicos e o
valor da marca sejam manifestados em cada ato da organizagao.

Dentro dessas trés areas de atuacdo do gestor, vocé terda a
oportunidade de conhecer as trinta prdaticas de gestdo, ou
competéncias de gestdo, destacando as nove de alto impacto, capazes
de modificar para melhor o desempenho do gestor e,
consequentemente, o da equipe. no capitulo 7 vocé saberd como

utilizar essas praticas para solucionar os maiores problemas com



gestdo de pessoas, assim como, por meio delas, aumentar sua
produtividade como gestor e maximizar os resultados da equipe.

AVALIANDO DIFERENCAS DE PRODUTIVIDADE ENTRE TALENTOS

Existe uma consideravel diferenca de produtividade entre os
talentos de alta, média e baixa performance. O gestor da
singularidade compreende e utiliza essas diferencas para

produzir conhecimento especifico e relevante, alavancando a

performance a partir dos niveis de desempenho e também das
etapas dos processos em que se encontram.

Enquanto para o Talento A a melhoria de seu desempenho significa
espago para atuar, para o lalento B significa maior diregdo e
acompanhamento, e, para o C, significa cobrar e prescrever
especificamente as tarefas que geram valor.

O gestor gera uma grande melhoria em seus resultados quando
consegue observar as necessidades individuais de seus talentos e
oferecer tratativas condizentes com elas mesmas, impactando
positivamente na velocidade e consisténcia de suas entregas.

E isso que a organizagdo, os talentos e os clientes esperam do
gestor: performance e valor superiores, apoiados por um gestor
inteligente e com alta habilidade para criar, transmitir e incorporar

conhecimento relevante.

Ao aplicar o modelo de gestao da singularidade, o gestor estara
apto aorientar, engajar e capacitar sua equipe de forma
diferenciada para obter melhores resultados financeiros,
engajamento e, principalmente, traduzir e incorporar o



conhecimento estratégico que produz valor para a empresa e
desejo para o cliente.

NAO DA MAIS PARA TRATAR TODOS DA EQUIPE DA MESMA
MANEIRA

A gestao da singularidade procura tratar os elementos da equipe nao
como um ndmero, um bando, como massa ou como estatisticas, mas
como agentes e sujeitos de realizagdo e transformacdao de
conhecimento estratégico, que tém uma histdria dnica de
contribuigdo, disposigédo e proficiéncia.

Contrapde-se ao modelo tradicional, no qual o gestor trata toda a
equipe de forma generalizada, comunicando, engajando e treinando
todos com o mesmo contetdo, como se todos estivessem atuando e

comprometidos do mesmo jeito.

DE PERTO, NINGUEM E IGUAL!

Atuando de forma mais préxima das equipes de alta performance,
observei que existem trés grupos de entrega: um pequeno que entrega
de 85 a 120% da meta, um segundo grupo, maior, que entrega de 60 a
84%, e um terceiro, que entrega abaixo de 60% da meta.

Ou seja, ao mesmo tempo tem-se pessoas que estdo engajadas,
outras nao engajadas e um terceiro grupo de desengajados
(nomenclatura Gallup).

Entdo, constatei que, em termos de aplicacdo e incorporagado do
conhecimento estratégico, hd um grupo que se comporta como
aprendiz (ndo sabe claramente o que fazer e ainda nédo faz direito),
outro como proficiente (sabe o que precisa fazer e faz, precisando de
apoio) e um terceiro como especialista/mestre (sabe o que precisa



fazer e o faz muito bem, mesmo em momentos de adversidade ou
mudanga, serve como exemplo e tem capacidade para ensinar).

Quando o gestor analisa os talentos de sua equipe por essa
perspectiva, fica claro que utilizar estratégias iguais de orientacao,
mobilizagdo e capacitacdo nao alcanga a potencialidade dos resultados
da equipe. E como se estivesse alimentando somente com arroz e
feijjao todos os atletas de um time profissional de futebol, que
precisam de nutrientes completamente diferentes para ter
desempenho de alto nivel.

Em gestao, jafalamos de singularidade ha algum tempo.

Theodore Levitt foi pioneiro nos estudos da importancia do
marketing no novo mundo dos negdcios e, em 1976, j& trazia consigo o
espirito da singularidade: “ndo existe uma maneira certa de um lider
agir ou se comportar. O que hd sdo maneiras adequadas a tarefas
especificas de empreendimentos especificos em condigdes
especificas”.

Elliott jaques, em 1976, escreveu A General Theory of Bureaucracy
e desenvolveu a teoria de sistemas estratificados, demonstrando que a
capacidade de melhoria de um profissional provém do nivel de
exigéncias e complexidades que seu estrato (nivel) consegue suportar.
Quando oferecemos trabalhos entediantes ou sobrepujantes, muito
abaixo ou acima de sua capacidade, tanto sua performance quanto
seu engajamento diminuem sensivelmente.

Peter drucker escreveu em 1999 sobre as ligdes de lideranca que
teve com seus mentores. A primeira ligdo que aprendeu com eles foi
tratar as pessoas de maneira diferente, com base em seus pontos
fortes.



Stephen drotter, em 2001, langou o modelo Pipeline de liderancal,
com a premissa de que os lideres se desenvolvem melhor quando
buscam os resultados corretos para o seu nivel especifico de
lideranca.

Nonaka e Takeuchi confirmam que “o mundo precisa de lideres
que facam julgamentos cientes de que tudo depende do contexto, que
tomem decisdes cientes de que tudo estd mudando e que ajam com a
consciéncia de que tudo depende de fazé-lo na hora certa”.

Ram Charan afirma que um master lider precisa elevar
continuamente o nivel do seu conhecimento e de sua equipe, avaliando
e desenvolvendo cada um de seus talentos em profundidade e com o
méaximo de precisdo possivel.

A IBM vem trabalhando com softwares de andlise de dados e
andlise preditiva, capaz de encontrar as singularidades de seus
clientes, oferecendo a eles uma experiéncia de compra Unica,
aumentando o desejo do cliente pela marca e, consequentemente, a
receita das empresas que utilizam os servigos da IBM.

A finalidade ndo é classificar profissionais, mas expandir suas
capacidades de pensamento e agdo para alcangar seus objetivos.

O modelo nao tem como finalidade a classificacao ou
rotulacao de profissionais, mas a perfeita analise das
contribuicoes e disposicoes de cada sujeito para que o gestor
possa of erecer orientacao, mobilizacao e conhecimento
especifico que permitam aos talentos alcancarem
rapidamente suas metas e seus objetivos.

Muitas empresas que utilizaram o Modelo de Curva For¢ada, que
teve grande repercussdo com jack Welch na GE, constataram



dificuldade em sua aplicagdo e nao tiveram boa aceitagdo pelos seus
funcionarios, mesmo ele sendo excelente.

O problema ndo estava na eficiéncia do modelo e sim na
compreensado, consciéncia e habilidade dos gestores em como utiliza-
lo. Em vez de os gestores utilizarem as informagdes para prover
conhecimentos e aprimorar seus talentos, melhorar o sistema
desenvolvido e aperfeicoar sua estrutura, limitaram-se apenas a
classificar e rotular os talentos da equipe, utilizando o modelo apenas
para ironizar e punir os que tinham performances médias ou baixas.

Havia rotulacdo, mas ndo havia competéncia suficiente dos
gestores para criar tratativas diferentes para talentos diferentes,
ajudando-os a melhorar seu nivel de performance.

A DESCOBERTA DA SINGULARIDADE NO DIA A DIA DA GESTAO

Em uma era na qual os ativos intangiveis representam a tonica de
diferenciagdo de uma empresa e a gestdo empresarial é tido complexa
e repleta de detalhes, ndo é mais produtivo comunicar, engajar e
capacitar de maneira igual e pulverizada, pois a informacao acaba se
dispersando.

Gerenciar genericamente também ndo atende as necessidades
reais das situagdes-problema, acabando por desperdicar todo o
arsenal de informacdes que foi disponibilizado para alcancar os
resultados desejados.

Vocé ja passou pela situagdo em que foi fazer um curso ou MBA
que comegava as 20h e a maioria dos alunos chegou atrasada?

Vocé entrou na sala dez minutos antes e ficou esperando o evento
comegar. O professor chegou em cima da hora, e esperou mais quinze
minutos pelos atrasados. Quando eles chegaram, o professor deu um



sermao para toda a classe, sobre a importdncia de se chegar no
horario.

No dia seguinte, aconteceu a mesma coisa e 0 professor
novamente sé comegou a aula depois que os atrasados chegaram.
Vocé chegou sempre dez minutos antes e teve de ouvir um sermao
que Nao era para Voceé.

Nio é desmotivador? E completamente disfuncional e fora de
propdsito.

O professor dd o sermédo, reclama dos atrasados, mas sempre
comega a aula somente depois que eles chegam. Sob uma perspectiva
comportamental, o professor ignora quem chega cedo ou no horario e
premia os atrasados, pois, na verdade, sé comega a aula quando eles
chegam. Isso é o que chamamos de um incentivo injusto. E ignorado o
compromisso de quem chega cedo e é premiado quem chega atrasado,
pois todos precisam esperar para comegar a aula.

Perceba que o sermao nado funciona em nada, pois ndo faz que os
atrasados cheguem no horario. Faz, sim, que uma parte da sala
comece a chegar as 20h10, pois sabem que tudo vai comegar mesmo
as 20h15.

O que o professor deveria fazer era, simplesmente, cumprir o que
foi acordado. Se a aula comega as 20h, o professor deve comegar no
hordrio, gerando incentivos para quem chega antes e consequéncias
para aqueles que manifestam comportamentos em desalinhamento
com o acordado.

No meio organizacional é a mesma coisa.

A equipe de vendas estd entregando abaixo do esperado.

O gestor redne todos num auditério e dd uma bronca em toda a
equipe, pois ela ndo estd entregando o desejado.

Acontece que, quando vocé faz uma andlise mais profunda,
constata que das 300 unidades que cada um precisa vender:



> 10% da equipe estd entregando acima de seus resultados (300 a
330);

> 30% esta batendo a meta (300);

> 40% estd abaixo da meta (250 a 299);

> 20% estd muito abaixo da meta (170 a 249).

Vocé tem 40% da equipe que nado precisa ouvir essa chamada, e
que, na verdade, deveria estar sendo parabenizada pelos resultados. O
gestor estd comunicando de maneira pulverizada, acreditando
realmente que os que estdo abaixo da performance vao melhorar suas
acdes por causa desse pronunciamento.

A questdo é que mesmo depois dessa lavada ndo hd nenhuma
estratégia de  desenvolvimento  segmentada ou  nenhum
acompanhamento mais detalhado da performance de cada vendedor. O
que vocé terd serd uma melhoria insignificante, assim como um
desgaste dos talentos que estdo trabalhando de maneira assertiva. um
desdnimo generalizado, pois os de alta e média performance estao
sendo tratados como os de baixa.

Como possivel resultado dessa insatisfagdo, o gestor vai solicitar
um treinamento para maximizar as vendas ou um trabalho
motivacional para engajar a equipe.

Entao, 40% da equipe que entregaram os resultados vao precisar
assistir a esse treinamento e aprender aquilo que ja sabem.

Na verdade, esses que estdo entregando acima do esperado
estardo perdendo um tempo precioso em sala de aula, e ficarado
angustiados, pois ndo sentem que estdo aprendendo algo novo e

poderiam, sim, estar vendendo mais.

Para aqueles que nao entregaram os resultados prometidos,
VOCE nao vai ter a garantia de que melhorarao seus resultados,



pois a maioria dos problemas de performance nao sao
resolvidos com treinamento ou motivacao, se nao forem
construidos de maneira singular, especifica e detalhada para
cada profissional.

VOCE PODE FAZER MELHOR

O gestor tradicional joga damas e ndo xadrez. Ele é aquele gestor que
ainda trabalha no padrao comando/controle. Que opta pelo seu estilo
proprio de gestdo (fazer do seu jeito pessoal) em vez de utilizar
competentemente as praticas gerenciais. robert Sutton, Professor de
Ciéncia de Gestao na Escola de Engenharia de Stanford e pesquisador
na area de gestdo baseada em evidéncias, demonstrou que esses
gestores tradicionais, quando exercem poder e tém a sensacdo que
podem mandar nos outros, se perdem no papel estratégico de servidor
de conhecimento e passam a manifestar trés modelos de
comportamento:

. Concentram-se mais naquilo que eles prdprios precisam e
desejam.

2. Dao menos atengdo aquilo que os outros precisam, desejam e
fazem.

3. Passam a agir como se as regras expressas e implicitas que

todos na empresa devem seguir ndo valessem para eles.

Com estilos préprios de gestdo eles criam ambiguidades de
decisdo tanto na estratégia quanto nos valores empresariais.
Apontam erros, mas ndo oferecem orientagdo precisa sobre o que
fazer quando os principais problemas acontecem, distanciam-se e nao
acompanham os processos. ndo conseguem oferecer um feedback



construtivo e eficaz, utilizando de suas energias apenas para cobrar.
ndo avaliam corretamente as entregas e problemas de performance de
suas equipes, frequentemente punindo quem vai bem com mais
trabalho alheio e recompensando quem vai mal com beneficios
indevidos.

O modo como gestores tradicionais conduzem o negdcio tem
pouco a ver com a estratégia tragada pela empresa. A maneira como
se distribuem os recursos, as tarefas, as responsabilidades, os
reconhecimentos e as recompensas tem consequéncias vitais para a
execugao da estratégia.

O que o gestor tradicional precisa levar em consideracdo é que
ndo deve esperar resultados expressivos em termos de entrega de
desempenho e engajamento quando comunica e motiva todos da
mesma forma, o que acaba por criar um processo injusto,
improdutivo, coincidentemente um dos grandes motivos de falta de
engajamento na empresa.

Outro exemplo sdo as avaliagdes de competéncia em que todos da
equipe sdo avaliados com notas boas, somente para poder ganhar o
bonus promovido pela avaliagdo de desempenho.

na pratica, sabemos que somente uma pequena parte realmente
alcancou seus resultados e merece essas notas. Mas, mesmo assim,
todos ganham o bonus.

Ou seja, quem realmente trabalhou e entregou acima da média
ganha o mesmo valor ou reconhecimento daquele que foi abaixo da
média.

A insatisfacdo de talentos de alta e média performance em relagdo
a avaliagdo de desempenho feita dessa forma demonstra que ela nao
qualifica, reconhece ou destaca excelentes comportamentos nem faz
crescer na empresa quem realmente se empenha e entrega resultados

superiores.



Para ser justo, no modelo da singularidade, ndo é preciso conhecer
peculiaridades ou necessidades pessoais de cada um numa equipe
grande de profissionais, mas, sim, comegar O processo de
singularidade verificando que existem trés niveis diferentes de
performance e oferecer orientagdo, engajamento e capacitagdo para
cada um desses niveis.

A compreensdo dos diferentes niveis visa a oferecer
conhecimento e engajamento especificos para que os talentos sejam
mais produtivos e autdnomos, ganhando mais capacidade de realizar
suas metas.

A maioria dos gestores que nao tém uma gestdo segmentada de
talentos trata a equipe de forma genérica, ndo consegue identificar e
administrar individualmente o desempenho de sua equipe e acaba se
queixando frequentemente do baixo rendimento, da resisténcia a
mudanga, da desmotivagdo e do descompromisso com os resultados.

Ao analisar as agdes desses gestores tradicionais, observamos:

I.Uma comunicacdo generalizada, que ndo acerta quem
realmente deve receber essa informagdo ou fazer uma agao
correta.

2. Um treinamento pulverizado que ndo acerta na melhoria de
performance daqueles que precisam realmente melhorar.

3. Um trabalho de engajamento que nédo acerta na mobilizagao
de todos, pois o verdadeiro engajamento provém da
construgdo de sentido e significado, e ndao somente da
melhoria do estado animico dos talentos. Os talentos de alta
performance se motivam por coeréncia estratégica, e nao
porque vao para um hotel luxuoso fazer sua convengido ou
porque fazem rafting (mais uma vez, nada contra). A questido



€ que o calor da atividade motivacional da sexta-feira néo
resiste a frieza dos problemas da segunda-feira.

Vocé tem um grande esforgo de comunicagdo, informagido e
engajamento e percebe que seus resultados nao acontecem do jeito
que queria? Muitas vezes fica frustrado e irritado com sua equipe,
tendo a sensacdo de que eles ndo rendem ou produzem o que
precisariam produzir?

Se vocé tem uma segmentagdo de seus talentos, vocé consegue
saber mais precisamente o que estd acontecendo com sua equipe e do
que estdo precisando em termos de orientagdo, engajamento e
capacitagao.

Se vocé nao segmenta, ndo sabe quem precisa de mais habilidade,
engajamento ou capacitagdo. Fica dando sermao em quem nao merece
e deixando de cobrar performance e atitude de quem precisa ser
cobrado. Acaba por promover comunicagdo e incentivos injustos, e
isso € terrivel para quem trabalha e entrega de forma competente e

justa.

Se vocé nao segmenta, vocé joga damas.
Se segmenta, passa a jogar xadrez.

E é justamente por jogar damas que muitos talentos de alta
performance vao embora ou acabam tendo um desempenho
abaixo do seu potencial.

Pois, dessa forma, o gestor acaba transmitindo que nao ha
problema se alguém promete e nao cumpre; que nao ha
problema se alguém entrega abaixo do esperado, pois
provavelmente ira ganhar o mesmo que quem fez mais; que
nao ha problema em fazer algo indevido, pois nao ha



consequéncia alguma para quem esta agindo dessa forma e os
problemas serao redistribuidos para a equipe.

Ao jogar xadrez, sua atuagdo como gestor melhora, pois vocé, em
vez de tratar sua equipe de forma igual, comunicando-se, engajando e
capacitando de forma pasteurizada, passa a conhecer suas
habilidades, seus interesses e suas performances, podendo construir
solugdes mais eficazes, com maiores chances de alavancar os
resultados de sua equipe.

Agora, observe o seguinte grafico:
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Vocé pode melhorar a performance e o resultado de sua equipe
quando consegue segmentar os talentos com a finalidade de:

> tratd-los de forma justa, manifestando a devida orientagdo e
incentivo adequado;

> comunicar e engajar melhor, ganhando rendimentos de
produtividade individualizados;

> capacitar e potencializar sua performance, pois sabemos que
temos talentos que rendem de maneiras diferentes.

Vocé pode gerenciar sua equipe de forma singular, ajudando-a a
expandir suas capacidades e desenvolvendo seu potencial de entrega.

PoRr QUE TRATAR OS PROFISSIONAIS DA EQUIPE COMO SUJEITOS?

I. Porque o talento tem uma histdria de contribuigéo, disposigao
e proficiéncia que deve ser respeitada, e, em tempos de
complexidade e mudanga, ndo devemos tratar esse
profissional do conhecimento como qualquer um.

2. Porque, em ambientes de alta performance, ndo temos o luxo
de perder ou desperdigar informagdo ou conhecimento
relevante que o talento pode produzir ou manifestar, ajudando
a equipe a cumprir CoOm suas promessas.

3. Porque o talento tem o direito de saber seu nivel de
contribuicgio e receber reconhecimento, feedback e
conhecimento de acordo com suas entregas, sua disposigado e
sua proficiéncia.

4. Sabendo da histdria (entrega, disposigdo e proficiéncia) de
seus diferentes talentos, o gestor pode oferecer e também
produzir conhecimento especifico e relevante, que o ajude a



alcangar mais rapida e consistentemente seus objetivos e suas

metas.

A RESPONSABILIDADE DO GESTOR DENTRO DA SINGULARIDADE

C.K. Prahalad e Gary hamel fincaram a bandeira das competéncias
essenciais nas organizagdes, destacando-as como o grande diferencial
competitivo pela sua “habilidade de construir, a menor custo e mais
rapidamente do que os concorrentes, as competéncias essenciais que
originardo produtos inesperados”.

Essas competéncias realmente sdo valiosas quando mais de 75%
dos talentos na organizagido as possuem e as manifestam. Os gestores
tém a missdo de criar, transmitir e incorporar as competéncias, a fim
de que possam ser manifestadas em cada ato na organizagao.

Fleury e Fleury no livro As pessoas na organizagdo definem
competéncia essencial como “um saber agir responsdvel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e
valor social ao individuo”.

O gestor da singularidade potencializa sua equipe, com habilidade
e disposigao para:

> orientar sua equipe para o alcance dos objetivos estratégicos,
coordenando os fatores de desempenho que possibilitem a ela ser
mais eficaz e produtiva;

> administrar os valores, regras e critérios estabelecendo a forma
pela qual a organizagdo conduz as politicas e os processos, assim
como os funciondrios se engajam e se comprometem a realizar da
melhor maneira possivel seu trabalho;

> produzir conhecimento relevante que dé consisténcia e robustez aos

procedimentos e tarefas que foram desenhados para alcangar os



mesmos objetivos estratégicos.

As premissas ldgicas que maximizam os resultados por meio da

conexao entre orientagao, engajamento e capacitagao sao:

>

ndo ha empresas sustentdveis sem uma proposta de valor atraente
para o cliente;

a condicdo do cumprimento da proposta de valor ao cliente esta
diretamente ligada a capacidade da empresa em produzir uma
exceléncia operacional;

a exceléncia acontece quando os talentos estdo devidamente
orientados, engajados e capacitados para que realizem as agdes
estratégicas e o valor da marca;
maximizar os talentos da organizagao é possivel quando hd uma
perfeita conexdo entre a clareza daquilo que eles precisam
realizar e os conhecimentos especificos que garantam sua
superior atuagao;

o presidente e seus gestores devem checar e promover
constantemente essa conexao para que ela se apresente em tudo
na organizagdo, manifestando assim a valorizada coeréncia
estratégica;

sem essa conexdo a empresa perde tempo, engajamento e
dinheiro, mas principalmente perde o conhecimento relevante (que
ndo foi criado, disseminado e devidamente internalizado),
altamente necesséario para a construgdo do sucesso sustentavel da

empresa.

Faz parte de sua responsabilidade:
garantir que o conhecimento estratégico e o valor da marca sejam

conhecidos e fluam por todos os espagos da organizagdo. Significa



mais do que criar e disseminar o conhecimento, significa que deve
incorpora-lo e manifesta-lo;

garantir a expansao da capacidade de pensamento e agcdo da equipe
pelos espagos de criagdo de conhecimento e do dominio da
execucdo de novas competéncias € NovVos Processos;

criar para cada talento contextos de significado em sua fungéo e
responsabilidade, de modo que realize seu trabalho com mais
comprometimento e engajamento;

definir critérios funcionais de desempenho pelos quais a equipe
possa ser acompanhada e avaliada, ndo para ser meramente
classificada (como acontece frequentemente), mas para orienta-la
a fim de que domine o processo de conhecimento que leva a

realizagdo das metas com fluéncia e naturalidade.

o) QUE O GESTOR PRECISA PARA ATUAR NA SINGULARIDADE?

Vou apresentar os quatro elementos de forma sintética, para

desenvolvé-los melhor nos capitulos seguintes, quando demonstrarei

como fazer e aplicar cada um desses elementos e produzir melhores

resultados com seus profissionais.

L.

Ter um painel de desempenho de sua equipe onde o gestor
possa visualizar claramente quais e quantos profissionais estdo
em alta, média e baixa performance. Esta é uma das formas
eficazes de instalar e gerenciar a avaliagdo de desempenho e de
meritocracia. Com o Mapa de Performance, vocé tem um Mapa de
desenvolvimento que ajuda a estabelecer as competéncias e
tarefas que cada um precisa aprimorar e aplicar para melhorar seu
nivel de entrega.



Resultados

v

Competéncias

Com o Mapa de desempenho e de desenvolvimento, o gestor
consegue observar claramente o fendmeno da singularidade, pois
evidencia que o Talento A consegue ter desempenho melhor com um
plano de desenvolvimento coerente com seu nivel.

Talento A



O Talento “A” tem um plano de desenvolvimento coerente com o seu nivel...

100 95 95 95 100
Orienta, engaja, Colabora com Caracteristicas
Greas e equipe a equipe

Alinha valores Compartilha info  Beneficios
& priticas

Estabelece Metas — - Apoia decisées Funcionamento

. Ok, mantenha investimento

B nvista

B nvista JA

O nivel do Talento A é diferente do apresentado pelo Talento B,
que tem performance e necessidades distintas.

...que é diferente do Talento “B” que ao ter outro tipo
de Plano pode expandir suas competéncias...

100 95 95 95 100

Avalia Tendéncia Conhecimento Orienta, engaja, Colaboracom Caracteristicas
drea e tarifas capacita a equipe  dreas e equipe

Acompanha
Metas coletivas

Cria Plano de Agdo Integra info &
| Agdo relevante

. Ok, mantenha investimento




E o Talento C também é diferente, e merece ser desenvolvido
dentro de suas potencialidades, especifica e precisamente.

...que é diferente do Talento “C” que & desenvolvido dentro
de suas potencialidades, de maneira especifica e precisa.

100 95 95 95 100

Avalia Tendéncia Conhecimento
area e tarifas capacita a equipe

Colabora com Caracteristicas
a equipe

_ Gerencia processos  Alinha valores Compartilhainfo  Beneficios
Objetives e e praticas
competéncias
S " Estabelece Metas Avalia Metas Acompanha Apoia decisées Funcionamento
Hllton Metas coletives

Meyer

Acgao relevante

ll u.i"i i i : . Cria Plano de Acdo Integra info e

| Ok, mantenha investimento B mvista B wvistaJi

O Mapa de Performance ajuda a compreender como os talentos
estdo assimilando as informagdes e conhecimentos. Promovem a
exata nocao das realizagdes e das possiveis dificuldades de execucao
dos objetivos propostos.

O gestor tem condi¢des de perceber o estdgio do processo no qual
se encontram os talentos e promover feedback e desenvolvimento para
que eles possam avancgar em sua trilha de performance e realizacao.

2. Saber avaliar e aplicar procedimentos justos baseando-se
nesses trés diferentes niveis de perfomance, com processos e
regras claras para inclusive tratar performance, engajamento e
aprendizagem abaixo do esperado. hoje, vocé vé muitos modelos
de avaliacdo em que toda a equipe tira nota alta, apenas para

receber um bodénus, mas os resultados comerciais nao sao



condizentes com a avaliagio de performance. Muitos nao
trabalham a altura do bonus, mas o recebem.

Poucos trabalham muito mais, se esforgcam muito mais, e recebem
o mesmo bonus. E, ainda, depois vao trabalhar muito mais porque os
profissionais de baixa performance ndo estdo fazendo seu devido
trabalho.

Essa dindmica de procedimentos injustos gera uma queda de
perfomance e engajamento de toda a equipe e nao ha dindmica
motivacional que faga aumentar os indicadores de clima e
engajamento.

Em resumo, na gestdo da singularidade, vocé reconhece somente
quem realmente tem um desempenho e gera consequéncias, caso
precise, somente para os que nao entregam bem. Faz parte de um
processo justo, que costuma agradar os talentos que primam por

valores e performance.

A avaliacao é fundamental para o processo de crescimento do
talento, pois € nesse momento que ha a possibilidade de
discutir os resultados, processos, esforcos e fatores que
contribuiram ou nao para a realizacao das metas estratégicas.
Nao se trata de discutir os resultados somente, mas o cerne da
questao esta em analisar de maneira mais precisa e profunda
os problemas que o talento enfrenta e os conhecimentos que
precisa aplicar para ter plena condicao de alcancar seus
objetivos.

3. Construir feedbacks e capacitacoes especificas a partir do
real nivel de proficiéncia dos elementos da equipe. O gestor nédo



coloca toda a equipe para um treinamento de melhoria de
performance, pois ja tem uma parte do grupo que é especialista.

Na verdade, os treinamentos generalizados funcionam muito bem
quando ninguém sabe sobre o assunto. no mais, acabam oferecendo
uma pequena relevancia para o aprendiz, mas quase nenhuma para o
desengajado de baixa performance e para o engajado de alta
performance.

Grande parte das pesquisas de retencao e engajamento de talentos
tem como foco central a solicitagdo dos mesmos para que os gestores
conhegam melhor suas habilidades e entregas a fim de promover uma
orientagdo e desenvolvimento profissional mais consistente e rapido.

Pesquisa da dMrh/Cia de Talentos indica que os jovens talentos no
Brasil estdo buscando:

> oportunidade e crescimento;

> desenvolvimento estruturado;

> autonomia de decisao;

> feedback constante;

> valorizagao das ideias;

> definigdo clara de metas e objetivos;
> saldrios e beneficios diferentes.

O estabelecimento de feedbacks constantese
desenvolvimento estruturado para o talento sempre
impactam proativamente nos indicadores de receita e
engajamento, assim como indicam fortes relacoes positivas
entre lider e liderado. E sempre bom lembrar que as avaliacdes
nao buscam classificar, punir ou recompensar os profissionais,
mas esclarecer quais sao as missoes e expectativas de
perfomance, analisando e fornecendo conhecimento capaz de



fazer o talento realizar com ética e eficacia os objetivos
acordados.

4. Remover obstaculos ao desempenho da equipe (falta de
comunicacgdo, incoeréncias, resisténcias a mudanca, visdo setorial,
agendas ocultas, falta de planejamento etc.), assim como criar
condicbes diferentes para que a equipe possa transmitir,
incorporar e criar conhecimento que seja fundamental para a

resolucdo de problemas, aprimoramento ou inovagao.

Uma das responsabilidades mais importantes de um lider é
conseguir eliminar as ambiguidades, a confusdo e as distorgdes de
comunicacao, que frequentemente bloqueiam o fluxo de informacao e
diminuem a velocidade com que os projetos e as tarefas sao
realizados. Além disso, causam muita insegurancga e desconfianga, que

minam o clima e o ambiente organizacional.

NA GESTAO DA SINGULARIDADE, OS TALENTOS SE TORNAM
ENGAJADOS E CORRESPONSAVEIS PELO SEU DESENVOLVIMENTO
E CRESCIMENTO

Observei que, quando o modelo da gestdo da singularidade € aplicado,
grande parte dos talentos se mobiliza mais para produzir seus
objetivos, construindo uma cultura de pertencimento e apropriagao
dos desafios empresariais.

Significa que todos aumentam consideravelmente seu nivel de
proatividade e autonomia, de compartilhamento de informagado e
conhecimentos, a ponto de se conseguir 0 que muitos dizem ser o
mais alto legado que um gestor pode deixar, que € a capacidade de se
tornar dispensavel.



A empresa e o gestor fizeram tdo bem a sua parte de construir um
sistema e uma cultura de valores e performance, que o fendmeno de
maturidade e desempenho caminha em perfeita evolugdo. Afinal,
talentos bem orientados, engajados e capacitados amadurecem mais
rapido, assumindo plenamente as responsabilidades pelo cumprimento
de seus objetivos.

Na gestdo da singularidade, a equipe é também responsavel pelo
seu crescimento.

Faz parte das responsabilidades da equipe:

> buscar clareza e significado sobre a estratégia da organizagao;

> contribuir para o alcance dos objetivos, indicadores e metas do
plano estratégico da empresa;

> buscar esclarecimento sobre as expectativas de performance,
engajamento e conhecimento que precisa para alcangar as metas
da empresa;

> garantir a entrega das tarefas nos prazos que foram prometidos e
acordados;

> trazer informagdes e conhecimentos importantes que possam

melhorar a produtividade da equipe e do prdprio gestor.

Para a equipe ter um desempenho melhor, precisa de condigdes,
estrutura e sistemas a altura de seu nivel.

A gestdo da singularidade é mais bem aproveitada quando tem o
suporte de um sistema de gestdo empresarial, cultura e tecnologia que
estejam alinhados e voltados para a alta performance.

Nao recomendo tentar incorporar um modelo como esse sem que
haja um modelo consolidado de gestao estratégica e cultural que apoie
essa iniciativa. Assim como acontece com o BSC, PdCA, Lean, Seis
Sigma ou mesmo gerenciamento pelas diretrizes, o sucesso da



implantagdo estd relacionado com o nivel de maturidade que a
empresa e seus gestores apresentam para a alta performance.

Quanto mais estruturada uma organizagdo, com modelos de
gestdo bem desenhados, planos bem definidos, cultura que fomenta e
apoia os valores e gestores aptos para conduzir as mudancgas, mais
produtivo e eficaz se tornard qualquer modelo de gestdo de pessoas.
E, sendo bem sincero, o contrario ndo produz o mesmo efeito.

O IMPACTO DA GESTAO DA SINGULARIDADE

Na pratica, percebe-se melhoria em trés indicadores:

> aumento de 5 a 25% da performance financeira e/ou coeficiente de
execugdo da equipe, pois ao orientar, engajar e capacitar de forma
especifica os trés diferentes grupos, maximizam-se seus
potenciais;

> melhoria no nivel de engajamento, pois cria-se a constatagdo de
processos justos, maior maturidade e meritocracia, uma vez que
reconhecemos somente quem realmente entrega e geramos
consequéncias somente para os que tém performance abaixo da
esperada. hd uma melhor distribuicio das tarefas e
responsabilidades por toda a equipe, oferecendo mais eficdcia e
velocidade na resolugdo dos problemas e também na criagdo de
melhorias;

> melhoria do indice de retengdo e incorporagdo do conhecimento
estratégico, pois avalia-se a real e especifica necessidade de
conhecimento, criando estratégias de aprendizagem para fazer
exatamente o que precisa ser feito. A gestdo da singularidade
promove um impacto eficaz no conhecimento, principalmente nas

areas de transmissao e incorporacao das competéncias essenciais.



DO SIMPLES AO COMPLEXO NA PRATICA

Quero ajudar vocé, gestor, a tornar aplicaveis e tangiveis os conceitos
utilizados até agora. depois de muitas experiéncias e aprendizados,
observei que poucos gestores apresentam uma pratica natural e
consistente de singularizar sua equipe e oferecer-lhe tratativas
direcionadas.

E preciso criar um processo diddtico capaz de ajudar os gestores a
passar do estdgio de massa, depois, para grupos, e finalmente chegar
na gestdo singular da equipe.

Sempre perguntam por que precisamos definir trés niveis de
performance, encaixando os profissionais nesses niveis, se estamos
falando de singularidade.

A verdade é que no mais alto nivel de singularidade, vocé néo
precisa realmente ter os trés niveis de performance, pois possui o
dominio individual de seus talentos.

Mas para a maioria dos gestores que ainda estd jogando damas, é
preciso comegar com alguma segmentagdo mais simples, na qual
consiga atuar e dar conta de gerencid-la.

Nas primeiras experimentagdes que fiz com gestores tradicionais,
que tratam todos da mesma forma, segmentar em trés ja era
considerado muito complexo.

Por isso, a singularidade pode ser aplicada em cinco niveis, para
que o gestor va assimilando o conhecimento novo, aprendendo as
praticas e intensificando os resultados da equipe.

OS CINCO NIVEIS DA GESTAO DA SINGULARIDADE

> nivel | — Segmentar os talentos em trés niveis: descobrir como
atuam, como se engajam e O que precisam em termos de

conhecimento.



> nivel 2 — A construgao do Mapa de Performance e do Modelo de
desenvolvimento: esclarecer os resultados e as expectativas de
performance, criando condigdes de desenvolver planos
personalizados.

> nivel 3 — Os dez fatores de performance: reconhecimento dos
principais fatores de desempenho que podem tanto alavancar
como bloquear o cumprimento das tarefas da equipe.

> nivel 4 — As 30 praticas de Gestdo: solugdes que os gestores
podem aplicar para ajudar a maximizar seu préoprio desempenho e
o de sua equipe.

> nivel 5 — dominio integral da singularidade: o gestor conseguindo
atuar dentro do contexto, sujeito, problema e solugdo especificos.
Atuando em alta performance no dia a dia da empresa.

Pense o nivel 1, essa primeira segmentagao, como a faixa branca
da singularidade, e a aplicagao integral de todos os outros niveis como
a faixa preta, o grau maximo de singularidade.

Lembre-se que quando vocé tem dez pessoas para gerenciar,
talvez ndo precise segmentar em trés niveis, mas quando vocé tem
cinquenta, sessenta ou cem talentos, funcionalmente, a segmentagao
é bem-vinda.

depois de dois anos atuando intensamente com o modelo,
compreendi que € preciso ter um respeito enorme pelo nivel de
complexidade que o gestor consegue suportar, visto que a maioria
ainda apresenta grande dificuldade para dar um feedback eficaz ou
construir tratativas personalizadas para mobilizar sua equipe e
conseguir alcangar seus objetivos estratégicos.



|. Saiba mais em <http://www.drotterhr.com/>.


http://www.drotterhr.com/

capituto 4

NIVEL 1: SEGMENTACAO DOS
TALENTOS

Conhecer os diferentes padroes de produtividade e como atuar
para potencializar a equipe em seus diferentes niveis.

jeffrey Pfeffer e robert Sutton, em seu livro A verdade dos fatos:
gerenciamento baseado em evidéncias, afirmam que hd mais de 85 anos
de estudos sobre as diferengas de produtividade entre os talentos de
alta, média e baixa performance. Vilfredo Pareto, com seu 20/80
(principio de Pareto) também demonstrou essas considerdveis
diferencas.

naturalmente percebidos, mas na maioria das vezes
desconsiderados quando o assunto é melhoria de performance da
equipe, sdo o ponto de partida para compreender como os diferentes
talentos operam e gerenciam suas atividades.

Quando analisamos empresas que tém algum modelo de gestao de
competéncia coerente com seus resultados estratégicos, essas
diferencgas de produtividade entre os talentos saltam aos olhos.

A gestdo da singularidade aqui tratada € desenvolvida a partir da
histéria individual de contribuigdo, disposicdo e conhecimento,
baseada em trés indicadores:



> entrega de resultados;

> nivel de engajamento;

> nivel de conhecimento relevante para as atividades-chave de sua
contribuigao.

H&a uma composigdo desses indicadores para a melhoria do
desempenho da equipe, porém, isso nado significa que as empresas tém
clareza e capacidade de gerenciamento formal e integrado desses trés
indicadores.

O primeiro indicador, mais facil de obter, é o da entrega de
resultados. normalmente as empresas tém painéis de performance ou
modelos de competéncias.

Eis aqui um exemplo deles:

GESTAO DA SINGULARIDADE

’ =)

Acima de 8575

De 607 a 847

Abaixo de 59%

Vocé pode reparar que existem trés niveis de performance: alta,

média e baixa.



Estudos de grupo foram feitos para compreender como os
talentos operam dentro desses niveis, como processam informacdes,
como se engajam e o que esperam de seus gestores.

Pode parecer uma contradi¢do, mas a medida que as histdrias de
singularidade, baseadas em entrega, engajamento e nivel de
conhecimento, eram conhecidas, se tornava possivel perceber os
padrdes de atuagdo nos diferentes grupos. Essas informagdes ajudam
a oferecer orientacdo, engajamento e capacitagdo diferenciados para
os grupos, aumentando consideravelmente os resultados da equipe.

Sintetizei aqui as constatacdes obtidas:

O GRUPO A (ALTA PERFORMANCE)

Sao o que normalmente chamamos de resilientes, proativos,
engajados.

Entregam resultados continuamente e cumprem frequentemente
os VPP (valores, principios e procedimentos). dominam melhor as
habilidades de performance, tém consciéncia de seu papel. Sabem o
que precisam fazer para alcangar seus resultados. Transmitem grande
disposicdo para desafios e mudangas. Gostam de oportunidades,
aprendizado e de ser gerenciados por desempenho. Sugerem
melhorias, sdo antenados e com capacidade de maior producdo de
ideias e de agdes superiores.

E importante mencionar que ndo foram contabilizados como
talentos de alta performance aqueles que tém alto nivel de entrega,
mas que nao respeitam valores, que demonstram comportamentos
indevidos e que apresentam comunicacdo e relacionamentos
problematicos. Em termos de resultados, sdo aqueles que estdo com
desempenho entre 85 e 120% do potencial da meta, ou mais.

Vocé pode observar como modus operandi constante:



|.Sao baseados em performance: querem entender
constantemente a estratégia e saber como podem ser Uteis e
relevantes para a organizagdo. Apreciam muito a orientagao e
o feedback voltados para a melhoria de suas fungdes e
competéncias. Lidam muito bem com gestao de desempenho,
pois € assim que eles crescem e se desenvolvem.

. Tem bom carater: sdo emocionalmente maduros e gostam
de ser justos, assim como querem também ser tratados com
respeito e justica. Entendem que fazer o correto — o que €
moral, justo e mais adequado — é tdo importante quanto
fazer o certo — o que € inquestionavel, preestabelecido. Pois
agir corretamente abre espacgo para as relatividades e os
aspectos circunstanciais de cada situagdo, adaptando-se
conforme a necessidade. E dar novas oportunidades. Eles
procuram sempre ser transparentes, francos e honestos em
suas relagdes, alinhando suas agdes aos seus valores. Talentos
que valorizam principios e procedimentos, que respeitam e
cumprem com as promessas acordadas.

. Entregam valor continuamente: prezam pela constancia
de contribuicdo. ndo sdo aqueles que jogam bem somente em
uma ou duas partidas, mas que de forma dindmica e frequente
contribuem e atuam bem durante todo o campeonato. Atuam
sinergicamente na construgdo de caixa em curto prazo e valor
em longo prazo.

. Preferem um lider que atua no estilo
relacional/processual, do que no estilo
comando/controle: como sao orientados pela performance,
ndo precisam de alguém que controle e mande fazer o que
tem de ser feito, e sim alguém que possa analisar e discutir os
fatores criticos de cada projeto, trocando informagdes



atualizadas e especificas de causa e significado sobre o que
precisa ser feito. Gostam de construir conhecimentos com a
hierarquia  superior, em vez de somente acatar
direcionamentos, principalmente se estiverem em desacordo
com a estratégia e os valores da marca.

. Se engajam por causa e coeréncia estratégica: vocé nao
precisa utilizar recursos tradicionais de motivagdo e
endomarketing com esses profissionais. Serd interessante
andar em cima das arvores, fazer uma corrida ou rafting, mas
serd muito mais motivador se eles compreenderem quais as
verdadeiras razdes e principios que estao por trdas do projeto
de transformagdo. O engajamento vird da oportunidade de
compartilhar informagdes ou da carta branca para colocar
seus conhecimentos em agao.

Talentos assim querem espago para aprender e compartilhar
conhecimento sobre como melhorar e como ajudar a equipe e
seus clientes a melhorar o trabalho e a vida.

. Consideram a meritocracia muito mais eficaz do que a
po litica: se trabalham mais e melhor, querem ser
compensados e reconhecidos por isso. Se trabalham abaixo
do esperado, ndo devem ganhar nenhum prémio e
recompensa. Simples assim. Entendem muito bem o conceito
de entrega. Preferem se conectar com pessoas que se
esforcam para aprender e realizar tarefas e projetos
importantes do que simplesmente se conectar com outros
para que fagam por ele seu trabalho, ganhando bénus que néo
vieram do seu proprio suor, mas sim da realizacdo de outros.

. Fazem além do esperado: produzem constantemente ideias
e agdes que melhoram produtos, servigos e experiéncias de
valor ao cliente, & empresa e aos colegas de trabalho. Estao



sempre tentando melhorar um pouco mais a entrega,
aperfeicoar os servigos, pensar e atuar de maneira mais
consistente.

O gestor da singularidade pode se beneficiar muito com esse
grupo de talentos em funcdo de sua disposigdo para sempre trazer
ideias e novidades. Pode-se sempre reconhecer suas contribuicdes,
assim como aprender a modelar e generalizar essas competéncias
para os grupos B e C. uma questdo curiosa que sempre aparece
nesses casos € que os gestores inferem que o talento nivel A nao
precisa de reconhecimento.

Ou, por incrivel que parega, ndo dao o devido reconhecimento
para o talento ndo se sentir superior e pedir aumento. Também ha a
crenga de ndo reconhecer tais talentos com o receio ou medo de
perder suas posigdes para eles.

Mas o ponto mais nevrdlgico mesmo é perder esses talentos
justamente pela falta de reconhecimento e pela falta de feedback do
gestor. Por mais que entreguem bem, gostam muito de receber
reconhecimento, orientagdes e conhecimento especifico sobre como

podem melhorar sua performance.

O GRUPO B (MEDIA PERFORMANCE)

Sao o que normalmente chamamos de coativos, ndo engajados e
mantenedores.

Fazem o que precisa ser feito, mas geralmente carecem de
fomento e de atengdo em detalhes e questdes de proatividade e
iniciativa. Também sdo essenciais para a organizagdo, pois sua
capacidade para fazer o que precisa ser feito da ritmo e constancia a
ela. ndo se prenda a nomes ou classificagdes, esses talentos sao



fundamentais pois estdo tendo desempenho entre 60 e 84% do
potencial da meta.

Sédo proficientes em um ou dois dos sete modus operandi
mencionados no grupo A, portanto precisam de muito fomento e
orientagdo sobre como melhorar suas outras caracteristicas de valor e
como alinhd-las aos objetivos da empresa. Ao contrario do grupo A,
precisam de um gestor mais préximo, envolvente e assertivo, que
manifeste frequentemente seu papel de gestor, monitorando e
apoiando sua performance.

Rendem melhor quando participam de capacitagdo e engajamento
constante, pois apresentam alguma dificuldade em ser mais proativos
e ter iniciativa diante de desafios e mudancgas. ndo tém disponibilidade
natural para inovar, pensar com criatividade, fazer algo diferente.

Carecem de fomento para produzir num nivel melhor.

O GRUPO C (BAIXA PERFORMANCE)

Sao o que normalmente chamamos de inativos, reativos e
desengajados.

Eles sdo importantes para a organizagdo, e exigem um esforgo
maior de gestdo, pois precisam ser constantemente fomentados e
cobrados por sua performance. Sao aqueles que tém desempenho
sempre abaixo de 60% do potencial da meta. ndo se pode pensar em
deixar de lado esses talentos, pois, via de regra, além do desafio de
melhorar a performance, hd também o desafio de ajudad-los na
melhoria de relacionamento entre os proprios funciondrios da equipe,
e, principalmente, com os clientes. Experienciei por diversas vezes
clientes que deixaram de comprar em uma loja de determinado
shopping e foram comprar na mesma loja da marca, mas em outro

shopping, em fungdo do mau atendimento. na investigagdo e andlise



desse tipo de acontecimento, frequentemente encontramos
funciondrios desse grupo.

O grupo C pode apresentar um modus operandi diferente do
grupo A. Estdo mais distanciados das caracteristicas naturais do
grupo de alta performance e mais proximos de algumas das seguintes

caracteristicas:

|. Baseiam-se em atribuicao e cargo: dao destaque maior
para o poder de seu cargo e para o tempo de casa do que
efetivamente para as competéncias e entregas que o cargo
solicita. Sao bem resistentes a avaliagdo e gestdo de
desempenho. Apresentam pouco comprometimento com as
entregas compromissadas e com cumprimento de prazos.

2. Congenial: atuagéo varia de acordo com o humor ou o génio
da pessoa. no dia em que estdo bem, as coisas fluem. Quando
estdo de mau humor, as decisdes e agdes sido influenciadas
por emogdes ou temperamentos.

Sao capazes de atender mal a um cliente apenas porque nao
foram com a cara dele. E dificil para os congeniais seguirem
as normas da empresa e € muito comum que optem por fazer
as coisas do jeito deles ou do jeito que eles acham certo,
mesmo sendo equivocado para a empresa ou para os clientes.

3. Entregam abaixo do esperado: ndo possuem nogdo muito
clara das necessidades de entregar o que prometeram realizar.
Apresentam pouco interesse em aprimorar seu desempenho.
Atuar por desempenho néo € algo importante e estarao entre
aqueles que fardo o minimo possivel daquilo que lhes é
requisitado. normalmente, se ndo hd cobranga grande em
cima deles, sdo capazes de deixar tudo para depois ou para
que outro faca.



4. Preferem um  lider que atue no estilo

comando/controle, do que no estilo
relacional/processual: justamente pela manifestacdo da
caracteristica 3 funcionam melhor no estilo
comando/controle. Carecem de uma gestdo na qual é preciso
orientar e cobrar especifica e detalhadamente as agdes e
atitudes, cotidianamente, até serem capazes de realizd-las
sozinhos.

. Solicitam mais do que produzem: posicionam-se como se
a empresa ou o gestor estivesse devendo algo ou alguma coisa
a eles. necessitam muito de reconhecimento e recompensas,
mesmo se esforcando e gastando tempo com atividades
indevidas ou sem relevancia para a estratégia. nas conversas
ou sessOes de orientagdo e engajamento, sdo aqueles que
solicitam muito e oferecem pouco. Sabem bastante sobre os
defeitos da empresa ou de seu lider, querem que a empresa dé
muitos beneficios e bonus sem necessariamente fazer algo de
relevante ou especial para merecé-los. A disposigdo para
reclamar é inversamente proporcional a disposicdo para
resolver problemas.

. Interesse feudal: Trabalham mais para realizar coisas que
seu grupo se interessa do que especificamente para fazer o
que € melhor para a empresa ou seus clientes. Buscam
garantir seu status quo, resistindo fortemente a novas ideias e
acdes de melhoria de procedimentos ou desempenho.

. Fazem s6 basico: Vocé pode esperar desse grupo um olhar
agugado para os defeitos da empresa, do lider e de outros
membros da equipe, assim como uma enxurrada de
informacgdes sobre o que a empresa deveria fazer de melhor.
Mas nédo terd um grama a mais de esforgo, pois de acordo



com esse modelo mental, ele sé fard a mais se receber algo a
mais por isso. Pouca disposi¢do para contribuir além de suas
tarefas e responsabilidades, sendo muito dificil contribuir com
novas agdes. Apontam problemas, se justificam muito e
frequentemente recebem um feedback construtivo de forma
negativa.

Os talentos do grupo C ndo apresentam todas as
caracteristicas citadas, mas uma ou duas delas ja sé&o
suficientes para derrubar seu desempenho e engajamento.
Também influenciam negativamente toda a performance e
disposigdo da equipe.

A tdnica de gestdo com os Talentos C estd em orientd-los e
engaja-los para atuar de forma mais alinhada com os valores e
objetivos da organizagdo. Precisam de um gestor mais
proximo e assertivo, que cobre com firmeza os valores, as
atitudes e os comportamentos necessarios para o alcance dos
objetivos e da marca da empresa.

Conhecendo melhor sua equipe, vocé pode entender como
cada um trabalha e como analisar sua performance para
melhorar seus resultados.

Sua atuacao podera ser mais eficaz, justa e honesta se
entender alinguagem e as praticas de gestao necessarias para
a melhoria de resultados estratégicos nos diferentes niveis em
que os talentos de sua equipe se encontram.

EXEMPLO REAL DE COMO OS DIFERENTES NiVEIS OPERAM

7

E completamente possivel perceber esses diferentes niveis em agao,
assim como compreender o que eles precisam para melhorar a



performance. Sabendo como atuam e o que especificamente
precisam, vocé pode incrementar seu desempenho para que atinjam
seus resultados com mais eficiéncia e rapidez.

Vou dar um exemplo real de como operam os diferentes niveis

quando sdo chamados para a realizagdo de um projeto.

Como opera o Talento A

Vocé, gestor, combina numa segunda-feira, com o Talento A, a
entrega de um relatdrio para o fim da mesma semana. Passa todas as
informacgdes e coordenadas para que ele possa realizar a tarefa com
maestria. definiu e explicou o que fazer, como, por que e quando. Fez
até um check-list das questdes mais importantes. Quando chega na
quinta-feira de manha, o talento liga para vocé dizendo que estd com
80% do relatdrio pronto, sé precisa da sua assinatura e da assinatura
do presidente.

Vocé, preocupado, diz que o presidente estd indo viajar naquele
momento, e que ja deve estar chegando ao aeroporto. O Talento A
responde para vocé ndo se preocupar, pois ele ja sabia que o
presidente estava a caminho do aeroporto. Pede para vocé assinar
com urgéncia que ele vai conseguir mandar o motoboy até o
aeroporto pegar a assinatura do presidente. ja estd tudo combinado
com o assistente dele.

Entdo vocé fica preocupado de novo, porque acabou de saber que
o motoboy da firma sofreu um acidente e foi para o hospital. O
Talento A disse que ja estava sabendo, inclusive que cuidou dos
preparativos do hospital para o motoboy. ja solicitou um segundo
fornecedor, que sé estd esperando vocé assinar para levar o relatdrio
para o presidente. Fim da histdria. na sexta-feira de manha, o talento
entrega 100% do relatdério, exatamente como foi prometido na
segunda.



Como opera o Talento B
O gestor, combina na segunda-feira, com o Talento B, a entrega de
100% de um relatério para a sexta-feira da mesma semana. definiu
exatamente como fez com A. Fez o check-list das questdes mais
importantes, exatamente como fez com o Talento A. Quando chega
sexta-feira de manha, o talento B aparece na sua mesa. Vocé pergunta
se estd tudo certo. Ele diz que sim, sé falta a sua assinatura e a do
presidente.

— Mas o presidente viajou ontem! — e o talento responde:

— Puxa, que penal

Vocé pergunta se ele ndo sabia que o presidente ia viajar e ele
responde que ndo, como ia saber disso?

Assim, vocés dois precisam esperar o presidente voltar na terga-
feira seguinte para assinar o relatdrio.

Final da histéria. na sexta de manha, o talento entrega 80% do
relatdrio, e precisa esperar até terca para finalizd-lo. Os quatro dias
de atraso sdo contabilizados no projeto.

Como opera o Talento C
Vocé, gestor, combina na segunda-feira, com o Talento C, a entrega
de um relatério para o fim da mesma semana. Passa todas as
informagdes e coordenadas para o talento realizar a tarefa. definiu e
explicou o que fazer, como, por que e quando. Fez o check-list das
questdes mais importantes. Quando chega sexta-feira a tarde, o
talento aparece na sua mesa. Vocé pergunta se estd tudo certo. Ele
diz que sim, sé falta pegar a assinatura de um fornecedor de dados.

— Mas sem esses dados nao € possivel finalizar o relatério, por
que vocé ndo cobrou do fornecedor?

O Talento C responde que ja cansou de cobrar do fornecedor, mas
que nada adiantou.

Entéo, vocé, um pouco nervoso e alterado, responde para ele:



— Seu trabalho € garantir a entrega desse material
importantissimo e vocé diz que ndo deu para fazer nada?

Chegou sexta-feira e o talento sé entregou 60% do relatério. nao
antecipou e nada avisou para vocé sobre a questdo do fornecedor.
Esperou o final da semana para comunicar. Vocés aguardam até a
terga-feira seguinte. na terca de manha, o talento entrega o relatério.
Pronto, agora sé falta sua assinatura.

Vocé diz:

— A minha e a do presidente.

O Talento C olha com uma cara de perplexidade, dizendo que nédo
sabia que precisava da assinatura do presidente. Vocé afirma que ele
sabia sim, pois vocé o comunicou e, inclusive, escreveu no check-list
entregue a ele na segunda passada.

O Talento C, esquivo, diz que nado teve tempo para ler todo o
check-list, pois além de ficar apagando incéndios, utilizou muito do
tempo cobrando o fornecedor.

Conclusdo: mais dois dias para refazer o relatdério, pegar a
assinatura do presidente e ficar exatamente do jeito que foi
combinado.

Final da histdria. Quase uma semana depois, o talento C entrega
100% do relatdrio. Seis dias de atraso contabilizados no projeto.

E se perdéssemos 10% do valor do relatdorio cada vez que ele
atrasasse? E se perdéssemos credibilidade, reputagao? Se o valor de
cada relatdrio fosse r$ 10.000,00? E se fosse r$ 150.000,00? E se sua
equipe de dez talentos precisasse produzir trinta relatdrios ao més? E
se 0 gestor ja compreendesse a singularidade, o que faria para
melhorar o desempenho de cada um desses talentos?

Observamos que os talentos A apresentam capacidade maior de
planejamento e orientagdo de tempo. Como se conseguissem projetar-
se num futuro imediato, tentando antecipar problemas e



oportunidades, criando assim respostas e alternativas mais adequadas
para superar os possiveis problemas. E como se jogassem xadrez,
antecipando jogadas, tentando adivinhar quais as possiveis jogadas do
oponente e criando alternativas eficazes, caso os problemas
realmente acontecam. E dessa forma que vocé pode esperar de um
Talento A que ele ligue para vocé antes do final do projeto para
perguntar algo ou para apresentar um problema e, ao mesmo tempo,
duas ideias para tentar soluciond-lo. Os talentos B e C néo dispdem
desse modo de operar.

Enquanto o Talento B e o C apresentam capacidade limitada de
gerenciar varias tarefas ao mesmo tempo, o Talento A consegue fazer
30 a 40% a mais do que a maioria. E como se, enquanto alguns fazem
malabarismos com duas ou trés bolinhas, o A faz com quatro, cinco.
Tem a capacidade de atuar paralelamente com trés ou quatro
problemas, enquanto os talentos B e C trabalham de forma
sequencial, resolvendo um problema de cada vez.

Observamos também que, no momento de turbuléncia ou
adversidade, os talentos A e B trabalham para resolver os problemas
da melhor maneira possivel para todos os acionistas, pois o que
interessa é o bem comum de todos os envolvidos. Os talentos C
trabalham preferencialmente para resolver os problemas que
interessam a si, pois, se alguém tiver de perder, que seja o cliente, ou
o outro departamento, mesmo se a responsabilidade for dele.

Stephen drotter, demonstrou que “sem um processo que ajude
talentos e gestores a adotar habilidades, aplicagdes de tempo e valores
profissionais apropriados a cada nivel de desempenho e liderancga,
nenhum tipo de treinamento ou coaching terd grande impacto”. Sua
premissa é de que os lideres se desenvolvem melhor quando buscam
resultados corretos para seu nivel de lideranga. O fato de conhecer os
resultados e as necessidades especificas exigidas em cada modo de



operar ajuda o gestor a construir conhecimentos personalizados,
aumentando o desempenho da equipe.

Pode compreender a importdncia de gerenciar de modo
diferenciado e eficaz todos esses modos de operar?

Na pratica, o gestor tradicional opera da seguinte maneira:

Se ele tem trinta projetos e esses trés diferentes tipos de talentos,
o que normalmente faz?

Como ele ndo tem tempo e método para orientar cada talento, ele
distribui os projetos mais complicados e problemdticos para os
talentos de alta performance. Enquanto o Talento A estd fazendo trés
projetos por dia, o Talento B estd fazendo dois, e o Talento C, um e
melio.

No Brasil, a recompensa que um talento de alta performance
recebe por trabalhar muito e com exceléncia é... trabalhar mais!

Nos momentos de pressao e complexidade, o gestor distribui mais
tarefas para o A. Esse ndo € o problema, o problema de engajamento
e queda de performance acontece quando o Talento A percebe que
estd trabalhando mais e realizando as tarefas que o Talento C deveria
estar realizando. Comegam entdo os problemas de desmotivagéo, pois
ha claramente diferenca de performance, de entrega. Soma-se a isso
desbalanceamento de distribuicdo de tarefas e responsabilidades,
criando uma clara percepgao diferente de produtividade. Porém, no
final do més, quando todos recebem os saldrios e bonus, percebem
que o esforgo ndo é reconhecido ou recompensado justamente.

O diferencial do gestor da singularidade é compreender os
diferentes niveis de entrega e engajamento e oferecer praticas de
gestdo que possam maximizar os resultados de cada um, garantindo
receita maior, entrega de qualidade e alto nivel de engajamento,
provocado por senso de justiga.



COME(;AN DO A SEGMENTAQRO SEM PAINEL DE PERFORMANCE

Se vocé ndo tem nenhum sistema de avaliacdo de competéncias ou
desempenho, e ndo pretende fazé-lo, aqui estd uma ferramenta para
conhecer melhor seus talentos e compreender como mobilizéd-los de

maneira diferente.

Talentos Como Quais O que
procedem motivadores esperam
de vocé
Alta
Média
Baixa

a. Defina trés profissionais de sua equipe que vocé considera de
alta performance.

b. Tire cinco minutos para pensar como eles operam. Vocé pode
utilizar os sete elementos do modus operandi para conseguir
uma analise melhor.

c. Procure compreender quais sdo suas motivagdes e pelo que
exatamente eles se sentem mais engajados.

d. Procure listar, ou solicitar a eles, suas necessidades em
relacio a conhecimentos e praticas de gestdo. O que
exatamente eles precisam de vocé, como gestor?

e. Siga os passos “a” a “d” para conhecer os talentos de sua
equipe que vocé considera de média performance.

f. Siga os passos “a” a “d”’ para conhecer os talentos de sua
equipe que vocé considera de baixa performance.



Como vocé ainda ndo tem um Mapa de Performance, nem um
modelo de gestdo de competéncias, mas quer conhecer melhor seus
funcionarios, o ideal é que vocé acople essa andlise aos resultados de
suas metas.

Vocé pode usar também uma segunda ferramenta, baseada nos
modos que os talentos operam. no campo “Como procedem” da
ferramenta anterior, vocé pode utilizar a ferramenta abaixo, utilizando
os modos de operar, para fazer a avaliagdo junto aos seus talentos, e

conseguir maior precisao.



Caracteristica

Frequéncia
de atuagao

Caracteristica

Frequéncia
de atuagao

. () alta ; () alta
Baseia-se em o Baseia-se em o
() média L () média
performance , atribuicdo e cargo ,
() baixa () baixa
() alta () alta
Tem bom cardter | ( ) média Congenial () média
() baixa () baixa
| It
()a t,a . Entrega abaixo ()a ,a .
Entrega valor () média () média
. do esperado :
() baixa () baixa
Prefere um Prefere um
lider que atua () alta lider que atua () alta
no estilo () média no estilo () média
relacional/ () baixa comando/ () baixa
processual controle
Se engaja por () alta . , () alta
. o Solicita mais o
causa e coeréncia | ( ) média () média
L . . do que produz ,
estratégica () baixa () baixa
Considera
a meritocracia () alta () alta
muito mais () média Interesse feudal () média
eficaz do que () baixa () baixa
a politica
. (1) alta ()alta
Faz além L . Ly
() média Faz o basico () média
do esperado , ,
() baixa () baixa

Do que eles precisam para se engajar?




Sugiro que utilize as duas ferramentas mostradas conjuntamente
com seus talentos. dessa forma vocé consegue informagdes mais
precisas e contextualizadas sobre o que precisam para ter um
desempenho superior em relagdo ao que eles ja estdo tendo. Porém,
reconhecera os diferentes modos de operar.

Vocé conseguird perceber que para os talentos A o sentido de
engajamento € um pouco diferente do que para os outros. Isso esta
ligado a causa da organizagdo, assim como obter informacdes
relevantes sobre os resultados a serem alcangados e seus significados.
Em sintese, estdo sempre atrds de propdsito, autonomia e capacidade
de realizacdo.

Os talentos B, precisam perceber que sdo necessarios, querem ser
reconhecidos pelos seus esforgos, assim como precisam
continuamente de fomento e apoio de seus superiores. Sentem-se
seguros quando seus gestores demonstram envolvimento e
proximidade com a equipe. E sentem necessidade de ter
reconhecimento especifico.

Os talentos C, precisam ser orientados especificamente, assim
como precisam ser acompanhados e cobrados sobre suas entregas e
valores declarados pela empresa.

POR OQOUE O ENGAJAMENTO E IMPORTANTE?

E fundamental para um gestor ter talentos na equipe que destacam-se
por realizar suas atividades nos prazos estabelecidos, demonstrando
sinais claros de comprometimento. Contudo, € preciso constatar se
esses profissionais também estdo engajados com a empresa. Isso
porque nem todo colaborador que cumpre suas tarefas esta
obrigatoriamente motivado com o tipo de gestao que vivencia. hd uma
linha ténue entre comprometimento e engajamento, e para uma



empresa de alta performance, é preciso que os talentos tenham os
dois.

H&a uma intersecgdo entre comprometimento e engajamento.
Quando estou comprometido, significa que estou consciente do meu
compromisso funcional, que cumpro com meus papéis e minhas
responsabilidades. Eu fiz um acordo e vou trabalhar até que a
promessa do produto, do servigo ou da experiéncia se realize. Quando
estou engajado, estou envolvido emocionalmente, ha disposigdo e
conexdo emocional. O engajamento seria o compromisso funcional
mais o envolvimento emocional.

Por exemplo, posso estar comprometido sem estar engajado
quando eu vejo que meu gestor N30 me orienta Ou apoia € Mesmo
assim ndo deixo de fazer minhas tarefas como foi acordado. Tipico de
um talento resiliente, ou de alta performance.

Eu vou fazer o que precisa ser feito, mas quando me perguntam
como percebo meu gestor ou minha empresa, direi: “E satisfatdrio,
nota seis ou sete”.

Agora, quando estou engajado, cumpro com minhas tarefas e
estou disposto a fazer mais, pensar mais, ajudar mais porque eu
acredito nos valores do meu gestor e da empresa, porque tenho apoio,
confirmagédo, porque vejo que todos estdo envolvidos em fazer o
melhor. Quando me perguntam como percebo meu gestor ou empresa,
vou dizer: “E genial, nota nove ou dez’. Ter funcionarios
comprometidos e engajados diante da mudanga é fundamental para o
processo de melhoria de valor e da performance nas empresas.

Ha trés grandes complicagdes para o desenvolvimento do
engajamento da equipe. Primeiro, existe a dificuldade em gerenciar as
mudangas complexas que as organizagdes precisam fazer: muita
mudanga sem bons planejamentos, muita confusdo e pouca

experiéncia de sucesso, muitas discussdes sobre mudanga, muitas



solicitagdes para que os talentos acreditem na mudanga e pouco
planejamento e estrutura formal para ela. Isso faz com que os
profissionais entrem num circulo vicioso, que € passar por uma
grande mudanga, se esforcar muito para prepara-la, fazer uma
implementagdo e cinco ou seis meses depois vir alguém e mudar tudo
novamente.

A nédo realizagdo de um projeto completo, muitas vezes por falta
de planejamento estratégico ou por falta de acompanhamento eficaz,
gera insegurancas, desconflangas e muitos questionamentos.

A segunda complicagéo € a baixa eficdcia nos sistemas de apoio —
estratégia, cultura, lideranga e recursos financeiros ou tecnoldgicos.
Em geral, empresas e gestores querem ter pilotos de Férmula 1, dando
a eles um carro 1.0 e uma equipe de dois profissionais para trocar
todos os pneus em quatro segundos. hd muita cobranga, pouco apoio
e escassos recursos para alcancar o status que todos dizem querer
alcangar, que é a alta performance.

A terceira complicagdo é que muitos gestores confundem
motivagdo com engajamento. Querem aumentar o gas dos membros
da equipe e deixd-los felizes investindo em atividades motivacionais.
Mas, quando voltam para o trabalho, continuam com os mesmos
problemas. O que os talentos e as equipes de alta performance nos
revelam como fatores criticos de sucesso para aumentar seu
engajamento sdo bons desafios, com estratégia bem clara sobre o
impacto para a organizacgao e para eles. Precisam saber o norte e a
causa do desafio. Além disso, precisam ter capacidade de realizagao.
Gostam e querem trabalhar com quem é competente e comprometido.
Também precisam ter possibilidade de aprendizagem real e
contextual, que os ajudem a se diferenciar. Por fim, esperam que seu
gestor seja alguém que cobre performance, que seja justo,
meritocratico e que esteja préximo durante as turbuléncias e os



principais desafios. Que o gestor seja um referencial e um exemplo de
competéncia e representante dos valores da marca.

Perceba que as verdadeiras necessidades de engajamento passam
bem longe da ideia de alegrar, de dar um gds na equipe. A cenoura ou
o chicote sempre serdo utilizados quando néo estivermos dispostos a
fazer direito o nosso dever de casa, que é conhecer as verdadeiras
causas do engajamento.

Daniel Pink, autor de diversos livros sobre mudancas no ambiente
de trabalho, esclarece que essa necessidade de motivar parte da
premissa de que, para agir ou seguir adiante, precisamos de um
empurrdo motivacional — que sem recompensas ou punigdes
ficariamos inertes, no mesmo lugar. SA0 mecanismos mais opressivos
do que apoiadores.

A Toyota foi numa diregdo contraria. Estimula ambientes
apoiadores a abertos a reflexdo, constatando que ao fomentar seus
profissionais a pensar e atuar com exceléncia, consegue indicadores
maiores em produtividade e clima organizacional.

Analisando mais profundamente os medidores de clima e
engajamento, identificamos que os pontos mais frageis e impactantes
estdo ligados a percepgdo de injustica ou a incoeréncia de
reconhecimento e de mérito dentro do ambiente do trabalho.

ALGUMAS FONTES DE DESENGAJAMENTO

hd pouco engajamento pois o talento ndo vé coeréncia estratégica: a
empresa divulga uma pratica e faz outra, promovendo quem ndo tem
competéncia, fazendo valer regras importantes de conduta apenas
para alguns etc. hd uma perda sensivel de confianga.

no livro A estratégia do Oceano Azul, Cham Kim e renée

Maugborne afirmam que “quando se aplica o processo justo em



situagdes de elaboragdo da estratégia, os participantes confiam no
nivelamento do campo de jogo. Essa confianga os leva a cooperar
voluntariamente na execugdo das decisOes estratégicas’.

TRANSIC,AO DE PARADIGMAS
CRITERIOS DE PERFORMANCE, COMPETENCIA E VALORES
Tempo de casa Competéncia
Amigo/Parceiro Entrega de resultados
Estilo/Personalidade Fungao exemplar
Regras vélidas para alguns Regras vélidas para todos
Interesses pessoais acima Alinhamento
do propdsito da empresa empresa/talento
Protegéo da baixa performance/ Fomenta maturidade, justica
Acdes indevidas e alta performance

Gestores frequentemente decidem com viés politico, financeiro,
feudal ou interesse pessoal e acabam por desalinhar-se com a

estratégia desenhada.

1— Muitas barreiras, pouca autonomia

O talento sabe o que fazer, mas grande parte de seu tempo e energia é
gasto apagando incéndio, criando relatdrios sem sentido, participando
de reunides improdutivas e perdido em processos mal definidos.

2—Valores e regras nao praticados no momento da verdade

Ninguém aguenta mais comunicados e palestras sobre ética,
transparéncia, respeito ao cliente, satide e seguranga, para depois
chegar ao ambiente de trabalho e ter de presenciar todos esses
valores desrespeitados no dia a dia. Estamos criando ambientes onde



os profissionais estdo descrentes e cinicos em relagdo aos valores. E
depois o rh gasta muito tempo e dinheiro tentando minimizar esses
sintomas que afligem as pesquisas de clima e engajamento. E preciso
entender que a energia emocional que os talentos estdo dispostos a
incrementar em seu trabalho é proporcional a integridade de valores
manifestados pela organizagdo. Assim como a revolta e o
desengajamento que expressam sdo sempre ditados pela discrepancia
entre o que a empresa declara e o que ela realmente manifesta no
momento da verdade.

Michael Sandel, em seu brilhante livro Justica, afirma que “para
saber se uma sociedade € justa, basta perguntar como ela distribui as
coisas que valoriza — renda e riqueza, direitos e deveres, poderes e
oportunidades, cargos e honrarias. uma sociedade justa distribui esses
bens da maneira correta; ela dd a cada individuo o que lhe é devido™.

3— Muita cobranca, pouco apoio, ma distribuicao dos papéis
e tarefas

Os bons talentos acabam sempre tendo como recompensa trabalhar
mais. Essa ndo € a queixa, porque eles gostam de desafios. A queixa é
trabalhar muito porque os colegas ou os chefes ndo estdo fazendo a
sua parte no projeto e, no final, todos ganham o mesmo saldrio ou

bonus. E verificar que hd uma distribuigdo equivocada e injusta de
tarefas, responsabilidades e méritos.

ENGAJADOS, NAO ENGAJADOS, DESENGAJADOS

Por uma razdo de didatica e para facilitar a compreensdo, prefiro
utilizar a nomenclatura utilizada pelo Instituto Gallup, centro de
inovagdo, pesquisa e consultoria para lideres. Engajados: energia,
empenho, sentimento de conexdo com a empresa. ndo engajados:

comprometidos e fazem o esperado, mas com pouca ousadia e



protagonismo. Ativamente desengajados: atitudes passivas, negativas
e, as vezes, destruidoras de valor. O Instituto Gallup apresentou uma
pesquisa no Brasil em 2006 com 1012 profissionais de Il capitais
brasileiras, demonstrando que temos 21% de profissionais engajados e
79% de profissionais ndo engajados e ativamente desengajados.

No livro Primeiro quebre todas as regras, de Buckingham e Coffman,
os autores demonstraram que os funciondrios mais engajados sao
mais produtivos, focados, praticam mais os valores, com capacidade
de execucdo superior e sd30 menos propensos a deixar a empresa.
Conseguiram demonstrar inclusive que geram mais receita para a
empresa e uma experiéncia mais positiva e valorosa ao cliente.

E como fomentar o aumento de engajamento?

Definir para os talentos de alta performance os objetivos, os
processos e as prioridades envolvidos para a conquista dos desafios
estratégicos. Pedir para acreditar na mudancga e ser proativo é bom,
mas € necessario dizer qual € a estratégia, porque estamos indo nessa
diregdo e demonstrar como vamos chegar & é fundamental.

Andlise profunda e precisa das questdes de engajamento e
performance, com tratativas para as causas € nao sO para Os
sintomas. Ter uma sala de jogos ou academia é bacana, mas resolver
Os principais processos emperrados ou capacitar os gestores que
geram a ineficacia e o desdnimo do talento é bem melhor.

Alta capacidade para subsidiar conhecimento e acompanhar
processos de desenvolvimento: dar pelo menos vinte horas de
treinamento € requisito bdsico, mas produzir um &étimo plano de
desenvolvimento, com feedback, avaliagdo e acompanhamento engaja
muito mais.

Reconhecer atitudes e comportamentos no processo, indicando
conquistas e desafios: no mundo apressado e tenso de hoje, muitos
talentos estdo conseguindo fazer projetos extraordindrios, quase



impossiveis. recebem como feedback informagdes parecidas com
“Parabéns, ndo fez mais do que a obrigacdo, e amanha temos um
desafio muito maior”’. Existem muitos profissionais excelentes,
fazendo tarefas incriveis e que ndo estdo sendo reconhecidos por isso.

Um talento engajado espera espago para atuar, oportunidade para
criar e desenvolver, um sistema meritocratico e justo de performance,
pois ele entende o que € criar valor e espera que a empresa também
ofereca condi¢gdes para que a produtividade, os valores e a inovagao
facam parte do cotidiano da empresa. Talentos engajados sabem que
conhecimento, tempo e energia sdo o combustivel fundamental para
gerar valor num mercado de alta complexidade. Qualquer atividade
que nado tenha qualidade, que seja burocrdtica, excessivamente
politica, feudal, injusta ou sem meritocracia simplesmente atrapalha
sua exceléncia operacional e sua capacidade de pensar, gerando
desgastes que ele ndo pode se dar ao luxo de suportar.

MOBILIZANDO OS DIFERENTES TALENTOS PARA A REALIZAQRO DE
SEUS OBJETIVOS

Para o Talento A:

|. Esclareca direcédo e propdsito.

2. Agradeca pelo seu desempenho superior e ressalte seus
pontos fortes.

3. Seja especifico no reconhecimento e nas melhorias.

-~

. Ouca seu ponto de vista sobre melhorias.
5. Verifique se o talento precisa que vocé o ajude em algo ou se
tem alguma ideia relevante sobre como melhorar o sistema de

gestdo de pessoas.



Para o Talento B:

|. Esclareca intengdo de reté-lo.

2. reconhega e demonstre especificamente o que estad fazendo
bem.

3. Pontue as oportunidade de melhoria e foque em uma ou duas
questdes especificas, que sejam de prioridade estratégica.

4. Verifique se o talento precisa que vocé o ajude em algo.

Para o Talento C:

I. Verifique a expectativa de performance e descreva o que foi
observado.

2. Informe os impactos negativos da ndo entrega.

3. Esclaregca e prescreva o que precisa ser feito de mais
importante e marque acompanhamento.

4.Com calma, objetividade e clareza, comunique as
consequéncias do baixo desempenho para os clientes, a
empresa e para o talento.



Talento A
ENGAJADOS

Talento B

NAO
ENGAJADOS

Talento C
DESENGAJADOS

O QUE OS TALENTOS MAIS PRECISAM DOS GESTORES?

nos préximos capitulos vou demonstrar as trinta praticas de gestdo
que ajudam a alcangar melhores resultados da equipe.

Agora, darei destaque as nove praticas que mais foram
mencionadas e que, aplicadas devidamente, ajudam a resolver muitos



problemas relacionados a gestdo de pessoas.

1—ParaoTalento A

No que se refere a orientagdo: comunicagdo e esclarecimento do
propdsito estratégico. no que se refere ao engajamento: fomento e
manifesto de senso de justica e valores declarados. no que se refere a
capacitagdo: construcdo de espagos de conversacdo para troca de
ideias e conhecimentos sobre questdes maduras e construtivas.

2—-ParaoTalentoB

No que se refere a orientacdo: definicio de valores, critérios e
expectativas de performance. no que se refere ao engajamento: maior
envolvimento do gestor, reconhecimento e mais apoio. no que se
refere a capacitagdo: proporcionar instrucdo e feedback
frequentemente.

3—ParaoTalento C
No que se refere a orientagdo: eliminar ambiguidades de decisdo,
prioridades e responsabilidades. no que se refere ao engajamento:
transmitir compreensao e apoio as competéncias em momentos de
mudanga e pressdo. no que se refere a capacitacdo: verificar
constantemente cursos de acgdo dos processos e atividades
estratégicas.

Na tabela a seguir, veja as nove praticas de gestdo mais
impactantes para a melhoria do desempenho e engajamento das
equipes.



PRATICAS EFICAZES DE GESTAO

A | Comunico Fomento e Construo espagos de
e esclareco manifesto o senso conversagao (BA) para
o propdsito de justica e valores | questdes maduras e
estratégico declarados construtivas (ideias)

B | Defino valores, Envolvo-me e Proporciono instrugédo
critérios e demonstro maior e feedback frequente
expectativas engajamento

de performance

C | Elimino Transmito Verifico constantemente
ambiguidades compreensdo cursos de agdo dos
de deciséo, € apoio as processos estratégicos

prioridades e/ou | competéncias

responsabilidades | em momentos

de mudanga

O gestor tradicional consegue aplicar duas ou trés dessas praticas
apresentadas, frequentemente, de forma generalizada, sem
contemplar os diferentes niveis.

O gestor que trabalha com a singularidade consegue aplicar as
diferente prdticas para os diferentes talentos em vdrios niveis de
performance e engajamento.

Os talentos de sua equipe conseguem progredir a medida que
vao entregando competéncias em niveis superiores de
complexidade. Seu papel como gestor € conseguir identificar
os respectivos estagios em que os talentos se encontram,
oferecendo conhecimento relevante e especifico que acelere e
dé fluxo a jornada de desempenho, garantindo o alcance das
metasindividuais e coletivas.




CAPITULO §

NIVEL 2: DESENVOLVIMENTO DE
MAPA DE PERFORMANCE

MODELOS QUE AJUDAM A MELHORAR A PERFORMANCE

Empresas que precisam atuar num mercado de alta performance
possuem um modelo de negdcios para se orientar. Também possuem
um sistema de gestdo como o Balanced Scorecard (BSC) e um modelo
de gestdo de competéncias ou desempenho humano. um sistema de
gestdo existe para desenhar e organizar uma série de processos e
praticas com o intuito de alinhar e gerir uma organizagao.

A disseminagdo do propdsito estratégico € realizado pelo Mapa
Estratégico do BSC. Esse mapa contém as perspectivas e os objetivos
principais da organizagdo e traz a compreensdo da sua ldgica.
Posteriormente, cada um dos objetivos sinalizados sdo desdobrados
em indicadores, metas e planos de agao.

uma vez que objetivos, indicadores, metas e planos de agao
estejam bem definidos, vocé possui condicbes de criar as
competéncias necessarias para o alcance dos objetivos declarados.

um mapa deve representar uma forma clara de traduzir a visao
estratégica da organizagdo, desdobrando-a até atingir os objetivos
operacionais, expondo a consciéncia e a légica das relagdes causais
entre objetivos de clientes, financeiros, processos e pessoas. O gestor



da singularidade precisa traduzir as metas estratégicas da empresa em
tarefas e processos especificos, criando instrugdes claras para que
cada um dos talentos da sua equipe possa compreendé-las e executd-

las com relativa consciéncia e autonomia.

Melhorar
Eficiéncia
Profissional

Amplo Mix Elevar Retorno

Financeira
de Receitas do Investimento

Melhorar a Melhorar
Confian¢a dos a Satisfacéo
Clientes nos dos Clientes

Produtos pela Execucao
Superior

Processos Entender Desenvolver Venda Rapido

Internos os Segmentos Novos Cruzada de Tempo de

de Mercado Produtos Produtos Resposta

Melhorar a
Produtividade
dos Empregados
Aprendizagem Desenvolver Alinhar
& Habilidades Metas
Renovacdo Estratégicas Promover Pessoaqis
Acesso a

Informacao
Estratégica




MAPA DE PERFORMANCE

O Mapa de Performance representa a criagdo de um modelo
sintetizado de informagdes, proveniente de um eixo, composto pelos
resultados comerciais, e outro, que é o das competéncias.

Parte da premissa de que, para alcangar esses resultados, a equipe
apresentou um conjunto de competéncias bem aplicadas dentro de um
processo claro e robusto que impactou e formatou tais resultados.

Para fazer um Mapa de Performance, vocé pode tomar como base
a Matriz 3x3 (What and How).

O eixo vertical representa os “resultados”, aqui traduzidos pelos
objetivos, indicadores e pelas metas, o que deve ser alcangado.

O eixo horizontal representa “as atividades-chave ou
competéncias”, aqui traduzidas pelo plano de acdo, o que e como
precisa ser feito.

Vocé entdo consegue um marcador, semelhante ao que estd no

quadro a seguir:



Resultados

v

Competéncias

Esse quadro demonstra o agrupamento de todos os talentos de sua
equipe e suas respectivas colocacdes. E conhecido como Nine Box, s6
que em vez de um dos eixos representarem o potencial, como
acontece normalmente, aqui representa as competéncias.

2esdobrando o quadro anterior, vocé terd o nivel de performance
de cada um de seus talentos, exemplificado nos préximos quadros:

Talento A



Talento B

Talento C



Meta
45%

Lembre-se sempre de que a finalidade ndo é a classificagdo de
talentos e se torna algo muito perigoso se for utilizado somente para
1SSO.

A finalidade € a identificagdo precisa do desempenho de seus
talentos, para que, posteriormente, possa se fazer todo o processo de
crescimento e desenvolvimento de seus talentos a partir dessa andlise.

O Mapa de Performance e de Desenvolvimento € muito
importante, pois ajuda o gestor a direcionar astarefase
responsabilidades para os talentos; e € cada vez mais relevante
quando descreve ao talento o que exatamente ele precisa fazer
no seu trabalho para atuar melhor.

O mapa facilita o trabalho do gestor em oferecer conhecimentos
relevantes para o talento. O envolvimento entre lider e liderado na
compreensao efetiva em torno do que pode ser feito para resolver
problemas, melhorar o desempenho da equipe e facilitar a vida do
cliente, tudo contribui para o engajamento e 0 comprometimento com
a realizacdo das tarefas e da missdo da equipe.



O Mapa de desempenho tem grande valia, pois reflete
verdadeiramente a natureza continua de melhoria de desempenho e
crescimento profissional.

Observe que os objetivos e as metas de cada talento sado
alcangados por meio da manifestacdo das atividades-chave ou
competéncias que foram desenvolvidas para o alcance dos resultados.

COMPETENCIAS ESSENCIAIS DOS TALENTOS — DESCRIgaES DE
COMPORTAMENTO DE DESEMPENHO

NiVEL DE
COMPETENCIAS HABILIDADES DE DESEMPENHO PRIORIDADE
ESTRATEGICA

|. Avalia tendéncias

ORIENTACAO .
2. Define estratégia
PARA A
3. Estabelece metas
RESULTADOS 4. Define plano de agdo
5. Conhecimento da &rea e tarefas
ExecucAo 6. Gerencia processos A
ESTRATEGICA 7. Avalia metas
8. Integra informacao e processos relevantes
9. Orienta, engaja e capacita equipe
10. Alinha valores, objetivos e competéncias
LIDERANCA B
I1. Acompanha metas
12. Manifesta lideranga situacional
13. Colabora com &reas e equipe
TRABALHA EM 14. Compartilha informagdes e préticas B
EQUIPE 15. Apoia decisdes coletivas
16. Integra e cria sinergia
17. Conhece todas as caracteristicas
18. Domina e comunica beneficios
PRODUTOS, : et
19. Demonstra todo o funcionamento B
CONHECIMENTO

20. Cria desejo de compra expandindo as
possiblidades de utilizagdo



O Mapa de Performance consegue demonstrar os resultados do
talento e o Mapa de desenvolvimento indica as tratativas disso, que
sao diferentes, a partir dos variados resultados de cada talento.

Como os resultados do Talento A séo altos, ele tem um tipo de
direcionamento e desenvolvimento.

Como os resultados do Talento B sao diferentes dos de A, ele tem
um tipo particular de direcionamento e desenvolvimento. Sempre
compreendendo que a orientagdo e o desenvolvimento sdo focados no
alinhamento estratégico, por 1isso é o ponto primario no
desenvolvimento das competéncias que sdo estratégicas.

Claro que para o Talento C é preciso outras orientagdes.

Quando se tem um Mapa de Performance de seus talentos, vocé
consegue oferecer orientagdes mais precisas e desenvolvimento mais
eficaz, atuando nos pontos fortes e estratégicos, necessarios ao
aumento e a melhoria dos resultados organizacionais.

ANALISAR E DECIDIR COM MAIS CLAREZA

O gestor da singularidade que tem uma ferramenta de andlise de
performance consegue analisar e decidir de forma mais precisa quais
competéncias especificas podem ser desenvolvidas para melhorar os
resultados de sua equipe em momentos de complexidade.

O gestor da singularidade consegue sair daquele padrdo bésico de
feedback, que, uma vez a cada seis meses, em cinco minutos, diz para o
talento que ele precisa ser mais proativo, inovador ou algo assim.
Agora vocé tem um mapa consistente, no qual o talento pode se
localizar e engajar em suas atividades e desenvolvimento com maior
comprometimento. Ele percebe que o gestor o trata como um
diferencial, como um sujeito da transformagao estratégica.



CAPITULO 6

NIVEL 3: RECONHECIMENTO DOS
FATORES DE DESEMPENHO

PRATICANDO A SINGULARIDADE NIiVEL 3 —0S 10 FATORES DE
DESEMPENHO

> O gestor e a capacidade de analisar situagdes de performance.

> A melhoria do desempenho da equipe ndo provém somente de

fatores humanos, mas também das condi¢bes que ela recebe.
> Os dez fatores de desempenho: trés internos, sete externos.

> Para ajudar o talento, o foco ndo é somente ajuda-lo a saber
mais, mas fazer melhor o que precisa ser feito.

> Os trés fatores internos de desempenho.

> E quando sabe o que precisa ser feito e como fazé-lo, mas nao

quer?
> Os sete fatores externos de desempenho.
> A ferramenta andlise de performance.

> uma hora investida em andlise de performance pode reduzir vinte

horas de retrabalho e de apagar de incéndios.



GESTORES E A CAPACIDADE DE ANALISAR OS PRINCIPAIS
POTENCIAIS E PROBLEMAS DE PERFORMANCE

Descobrindo as causas da baixa produtividade

Thomas h. davenport afirma que empresas que preparam seus
gerentes para a realizacdo de experimentos e andlises rigorosas em
pequena escala ndo sd evitam erros onerosos como aumentam a
probabilidade de que grandes ideias saiam do papel. Testar, analisar e
aprender com as experiéncias de desempenho deve ser um aspecto
central do processo decisdrio de qualquer organizagao.

Para ilustrar essa questdo, transcrevo aqui uma conversa entre
uma gestora de rh que conhece andlise de performance e um gestor
sobre um talento que estd perdendo seu desempenho.

— Estou com um problema com um talento que era A e depois de
cinco meses virou B.

— O que aconteceu?

— Ele entrou na empresa e nos primeiros quatro meses era otimo.
de repente, tudo mudou e comecou a apresentar queda de
performance.

— De que performance especifica estamos falando? Qual é a
promessa estratégica desse talento?

— Ele bateu uma meta de 220 itens nos trés meses anteriores. no
pendltimo més fez 200, e neste més passou a fazer 180 itens.

— E o que vocé fez?

— Encaminhei-o para um semindrio de vendas.

— O que o levou a construir essa solucao?

— Achei que ele precisava de uma reciclagem de seu trabalho.

— Com trés meses de vendas?

— Sim.

— Ok, deixe eu fazer algumas perguntas. O talento esta fazendo o

que precisa ser feito?



— nao, estd abaixo do esperado.

— Quais as evidéncias? O que podemos observar? dé um
exemplo.

— Ele fazia uma abordagem excelente em vendas e conquistava o
cliente pela sua atengdo aos detalhes e observagdo as necessidades
dele.

— Ele nao faz mais isso?

— Faz numa frequéncia menor do que fazia no periodo de trés
meses.

— Ele ndo estd fazendo uma tarefa importante e, pelo visto, ndo
esqueceu como se faz. Vocé observa que ele estd fazendo o que
precisa ser feito, mas numa intensidade menor. Mas continua sabendo
das necessidades de sua fungao.

— Exato.

— Entao, se ele sabe o que precisa ser feito, o que vai fazer no
treinamento?

— Hum!

— Parece-me que ele ndo precisa de treinamento, nem de
orientagdo, porque ja demonstrou que sabe o que precisa ser feito e
também ja o fez. Isso € um sinal comportamental de que deve estar
descontente com alguma coisa, mas pelo jeito ndo encontra formas
abertas e francas de comunicar seu descontentamento. Serd que
podemos considerar a hipdtese de estar desinteressado ou
desengajado?

— Sim, eu noteil 1ssO.

— Precisamos checar a causa. Quero que converse com ele,
utilizando a ferramenta de andlise de performance com dez fatores a
serem contemplados. utilize esse ferramental para conhecer melhor os
fatores internos e externos de desempenho e podemos voltar a

conversar sobre isso.



Uma semana depois, apos o gestor ter conversado com o
talento...
— E entdo, que informagdes relevantes obtivemos?

— Ele se desanimou com a falta de monitoramento e incentivo na
loja. Contou que percebia que todos os outros consultores também
estavam entregando menos do que o esperado, ndo havia nenhum
acompanhamento do gestor e nem incentivo para a alta performance.

— Do “gestor”, nesse caso é vocé!

— Sim, exato. Ele desceu para o nivel B porque ndo viu mais
vantagem em ser A. Se esforga mais e ganha a mesma coisa que um B.
Trabalha mais, e os talentos B comegam a fofocar sobre ele, dizendo
que € puxa-saco, e 0 gestor nao faz nada sobre isso. disse que o fato
de entrar, fazer o que é preciso ser feito, entender o que acontece,
tudo isso € tido como estrelismo e comportamento antissocial pelos
outros consultores (pois ele ndo tem tempo para fofocar) e o gestor
permite que issoO acontega.

— Ele desceu para o nivel B porque o esforco de ser A nao é
recompensado. Porque A trabalha mais e ganha igual a B. Para que se
esforgar mais se vai ganhar igual? Perceba como ndo adianta levar o
talento para um treinamento, pois o gestor ndo acompanha e fomenta
a alta performance, e, principalmente, pois as regras de performance
nao estdo claras. na verdade, esta privilegiando a baixa performance.

— Entao, esse caso ndo tem a ver com treinamento e capacitagao!

— nao, tem a ver com um melhor engajamento do talento. Perceba
que a solugdo treinamento, para esse caso, ndo é compativel. Vocé
pode gastar dinheiro e tempo importantissimos, sem alcangar e
resolver o principal problema. As solucdes que vocé pode tomar, que
geram mais impacto para o talento e para a equipe, séo:



a.criar de um modelo de gestao desenhado para a alta
performance, que privilegie os talentos que entregam acima
da média;

b. melhorar a capacidade do gestor de monitorar e incentivar a
alta performance;

c. interferir positivamente na cultura que emperra a disposigao
e o esforgo do talento em fazer algo melhor e crescer como
profissional.

— Que solucao posso construir?

— Vocé, como gestor, precisa melhorar seu papel de apoiador,
monitorador e coordenador da equipe para analisar o que estd
acontecendo com os talentos de maneira mais proxima e coerente.
Isso o ajudard a entender as verdadeiras necessidades de
conhecimento e engajamento, atuando de maneira assertiva para
conseguir modular novamente o talento de B para A. E preciso
facilitar a dindmica de relacionamento, estabelecendo os critérios de
performance e construindo incentivos para tal.

O profissional de rh, ao ajudar o gestor a compreender como
analisar a performance e a construir uma solugdo mais apropriada,
tanto elevou o desempenho do talento como melhorou a atuagdo do
gestor, pois soube orquestrar o conhecimento relevante dentro da
equipe e fazer que a atuagao fosse mais objetiva e direta.

E muito importante para o gestor, por meio dos dez fatores de
performance, conseguir encontrar as verdadeiras razdes dos
problemas de desempenho da sua equipe, oferecendo as condigdes

necessarias para que ela possa atuar com maestria.

Edwards Deming — estatistico, professor, autor e consultor —
sempre foi preocupado com avaliacoes de desempenho e



conseguiu demonstrar que muitos dos erros que aconteciam
nessa pratica provinham da premissa que o fator humano era
100% responsavel pelos problemas de baixo desempenho.
Felizmente, conseguimos compreender que ha outros
inumeros fatores que os gestores precisam levar em
consideracao para conseguir produzir excelentes resultados em
sua equipe.

Os dez fatores de desempenho

Em 2001, conheci o trabalho do dr. robert E Mager (Analisando
problemas de performance) que influenciou profundamente meus
projetos de capacitacdo. Mager, robert Kaplan, Paul Gren, ram
Charan, Larry Bossidy e outros levaram-me a compreender como
melhorar a execucdo da performance humana, demonstrando os
fatores que podem alavancar ou atrapalhar o fluxo de conhecimento
que leva ao alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.
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Foi feita uma adaptacao do trabalho de Mager e os dez Fatores de
desempenho envolvidos na estagnagdo ou melhoria da performance de
uma equipe foram sintetizados:

Dos dez Fatores de desempenho, os trés primeiros s&o
denominados Fatores Internos de desempenho (FId), pois estdo
estritamente relacionados a performance humana. Os outros sete sdo
os Fatores Externos de desempenho (FEd), relacionados as condigdes

que os talentos precisam para realizar melhor sua performance.

FID 1 — Saber saber

O talento sabe o que precisa ser feito. Ele tem a informacado completa
sobre o que fazer e como fazer seu trabalho.

FID 2 — Saber fazer

O talento sabe fazer o que precisa ser feito. Ele domina integral ou
parcialmente os procedimentos e tarefas que estdo sob sua
responsabilidade.

FID 3— Querer fazer

O talento quer fazer o que precisa ser feito. Ele tem interesse e
motivagao real para fazer os procedimentos e as tarefas que estdo sob
sua responsabilidade.

O trabalho de Mager alertou para a importancia de observar
primeiro o que o talento precisa entregar. Checar se o talento
realmente sabe praticar as tarefas, e ndo apenas acreditar nele
quando diz que ja sabe fazé-las.

Peter drucker também alertou que conhecimento € a informagao
que se prova na agdo. joel dutra demonstra que competéncia ndo é

somente o que se sabe, mas o que se entrega.



Para melhorar o talento, o foco nao é somente ajuda-lo a saber
mais e, sim, a fazer melhor o que precisa ser feito. O saber saber
nao é condicao unica para o alcance de resultados, € preciso o
saber fazer e o querer fazer.

Para aprimorar e aprofundar nosso conhecimento sobre
performance humana, precisamos atualizar nosso paradigma
automatizado de que quando o talento ndo entrega o prometido, o que
devemos fazer é leva-lo a captar um monte de informagdes, porque
entendemos que quando ele nado faz algo, é porque ele nao sabe o que
fazer. Mas isso € um grande equivoco.

Se estivermos analisando “o que nao foi entregue”’, o que
queremos saber é “o0 que ndo estd sendo feito”, e nao
necessariamente o que ele ndo sabe. Para que a performance
acontega, ‘o que precisa ser feito” € a chave do jogo.

Quando acontece um problema de performance, normalmente o
rh ou os gestores vao procurar resolver o problema definindo o que o
talento ndo sabe, para tentar preencher a falta de informagdo ou
contetido, na expectativa de que o talento entdo comece a fazer
direito a tarefa.

Por exemplo, quando os talentos ndo sabem trabalhar em equipe,
a inferéncia natural é que eles ndo tém informagado sobre o que é um
trabalho em equipe. Eles sdo levados a um seminario de construcao de
equipes, para que aprendam sobre a importancia de trabalhar
coletivamente, os aspectos mais importantes de um trabalho em
equipe, quais os beneficios de trabalhar em conjunto etc.

Quando voltam ao trabalho, hd uma melhoria infima de
performance, pois a verdadeira causa nao foi rastreadal

O problema de ndo trabalhar direito em equipe nao veio de sua
falta de conhecimento sobre o que era um trabalho em equipe. O que



eles ndo sabiam era como fazer direito os procedimentos. Além do
mais, muitos ndo queriam trabalhar em equipe, por inimeras razdes.

Frequentemente, rhs e gestores fazem uma andlise de
performance baseada somente no FId | (saber saber), deixando de
analisar outros fatores tdo importantes para o aumento da
performance ou engajamento do talento.

Quando vamos analisar extensa e profundamente um processo de
performance, queremos descobrir antes de tudo o que precisa ser
feito!

O QUE PRECISA SER FEITO?

1— Os Fatores Internos de Desempenho
O talento sabe o que precisa ser feito?

Se nado sabe, entdo podemos muni-lo de informacgao,
principalmente sobre procedimentos para fazer determinado projeto,
processo ou tarefa.

Normalmente, os talentos sabem o que precisa ser feito (FId 1),
mas no momento da verdade, eles ndo o fazem (FId 2). ndo tém
problemas relacionados a informacao, mas a execugao.

Se o talento sabe o que precisa ser feito (FId 1), mas nao o faz,
entdo pode ser um problema de FId 2 (saber fazer), porque ndo domina
totalmente as tarefas que precisam ser realizadas. Se vocé consegue
identificar esse fator, entdo seu trabalho é ajuda-lo a aprimorar sua
habilidade. ndo precisa ficar oferecendo contetido sobre o que fazer,
pois ele ja sabe.

O foco do FId 2 é praticar mais intensa e detalhadamente as agdes,
para que se possa dominar por inteiro os processos e tarefas que
estdo sob sua responsabilidade.



E quando ele sabe o que precisa ser feito, sabe fazer, mas nao
quer fazer? nesse caso, o talento pode saber o que precisa ser feito
(FId 1), pode saber como fazer o que precisa ser feito (FId 2), mas
mesmo assim nao esta entregando os resultados esperados.

Entao ele pode nao querer fazer (FId 3) o que precisa ser entregue.
Vocé descobre que ele ndo estd fazendo determinado conjunto de
tarefas. descobre que ele sabe fazer, mas ndo tem interesse em realizar
determinada tarefa.

Quando o talento nado apresenta verdadeiro engajamento ou
interesse pelas suas responsabilidades e tarefas, essa falta de
disposigdo pode ser causada por razdes internas ou pessoais ou por
fatores externos de desempenho.

As razdes internas ou pessoais podem ser:

(FID 3a)
Pode ser que ele esteja na funcdo errada: sente-se sobrecarregado,
subutilizado ou desmotivado por ndo conseguir produzir mais.

(FID 3b)
Pode ser que ele sinta vontade de realizar outros desafios e objetivos
fora da empresa, e ainda ndo encontrou 0 momento de contar a vocgé,
gestor. ndo estd mais alinhado e conectado emocionalmente com o
projeto.

(FID 3c)

Pode ser que ele tenha pouca maturidade emocional e sinta uma
dificuldade enorme em assumir suas responsabilidades, dando o
minimo possivel de seu esforgo para ndo se comprometer com seus

erros ou com novos desafios.



Veja como é importante poder fazer essa analise, pois o
treinamento, na verdade, s6 € funcional quando os talentos
nao possuem a habilidade suficiente para dominar os
processos e tarefas que estao sob sua responsabilidade.

Quando o que impede o talento de realizar suas tarefas é falta de
informagdo, tudo fica mais facil, pois vocé pode orientd-lo
especificamente e fazer sua performance melhorar.

Se ele tem a informagdo, mas ndo domina plenamente os
processos e as tarefas, vocé pode oferecer capacitagdo e espago para
atuar, para que ele ganhe o dominio e a habilidade de terminar suas
tarefas sozinho.

A grande questdo é quando o talento ndo tem o interesse, o
comprometimento ideal para a realizacdo das tarefas, pois vocé vai
precisar identificar o verdadeiro motivo e encontrar formas de engaja-
lo ou cobrar melhor sua performance.

2 —Os Fatores Externos de Desempenho
O talento pode ndo querer fazer o que é preciso ser feito por razdes
internas, como acabamos de ver.

Mas também pode ndo se interessar ou conseguir realizar suas
entregas por razdes externas a ele. Por empecilhos que a organizagao
apresenta, impedindo sua inteligéncia, motivagdo ou engajamento.

Chamamos de Fatores Externos de desempenho (FEd) oriundos da
organizagao.

Frequentemente hd muita dificuldade do talento em realizar suas
tarefas com agilidade e compromisso, pois hd varios FEds que limitam
o poder de sua agdes.

Os sete Fatores Externos de Desempenho:



FED 1— Recursos financeiros:

A empresa no momento ndo dispde de recursos financeiros para atuar
com o maximo de exceléncia possivel. Para realizar um projeto com
todas as condicbes necessdrias, a empresa precisa de | milhdo de
reais, mas ela sé disponibiliza 500 mil para esse projeto.

FED 2 — Recursos tecnologicos:

A empresa no momento nado dispde de recursos tecnoldgicos
suficientes e atualizados, dificultando o trabalho e o fluxo de
informacdes de qualidade para o talento tomar decisdes e executar
bem seu trabalho. Os funciondrios vendem softwares de dltima
geragdo, mas utilizam notebooks ultrapassados para a apresentagdo de
seus produtos e servicos. A empresa gerencia informagdes de
performance importantissimas em um programa de planilhas simples e
ainda ndo conseguiu implantar um sistema que dé agilidade e
velocidade as informagdes.

FED 3— Meio fisico:

O ambiente, o layout ou os aparelhos de trabalho desestimulam ou
limitam a performance do talento. O meio impde excesso de esforgo,
aumentando o desgaste de tempo e energia para fazer o trabalho bem-
feito. Talentos trabalham no segundo andar e precisam ir ao décimo
para tirar uma cdopia, ou, por vezes, sentem-se cansados pois as
cadeiras ndo sdo ergondmicas, e 0s computadores ndo apresentam a
disposicao perfeita e natural para trabalhar por um longo periodo.

FED 4 - Estrutura de gestao e funcao mal desenhadas:

Os processos de gestdo ou fungdo estdo mal desenhados, com
excesso ou escassez de responsabilidades e tarefas. Quando isso
acontece com a gestdo ou com a fungdo, temos como sintoma

principal a sobrecarga de trabalho. Processos que ndo sdo robustos



derrubam as competéncias e energias dos talentos. Falta de
planejamento e de responsabilidades bem definidas geram
profissionais trabalhando por outros, assumindo responsabilidades
que ndo sdo suas, presos a um maremoto de retrabalho, atividades
sem significado estratégico e apagar de incéndios. Tempo, energia e
dinheiro sdo desperdicados pela falta de alinhamento entre os
indmeros departamentos. Talentos ndo conseguem compreender a
[6gica do processo, gastando seus recursos em projetos sem nenhuma
prioridade estratégica. ndo hd engajamento sem coeréncia estratégica.

FED 5 - Falta de acompanhamento:

O gestor, a equipe, a cultura e o sistema de gestdo apresentam
dificuldades de verificar e acompanhar tarefas, processos e
procedimentos considerados certos e corretos. Sem essa verificagdo e
esse acompanhamento, abre-se espago para que a baixa performance
ou a manifestagdo de atitudes incorretas ocorram na organizagao,

minimizando a performance da organizagdo como um todo.

FED 6 — Hierarquia inconsistente:

Gestores congeniais que manifestam muito mais seu estilo de gestao
ou seus proprios interesses do que 0os principios, as regras € OS
valores que a empresa declara como estratégicos e importantes. no
momento da verdade, ndo conseguem decidir baseados na estratégia
adotada, nos valores da organizacdo ou na promessa que fizeram a
seus clientes. Gestores utilizando estilos pessoais, de acordo com o
seu jeito de pensar, em vez de praticar os papéis de gestdo que
efetivamente constroem resultados consistentes.

FED 7 — Incentivos injustos:
Talentos acabam sendo punidos por fazer um trabalho correto e de
alta performance, ou recompensados por fazer um incorreto ou de



baixa performance. A cultura declara um conjunto de valores e
comportamentos importantes e acaba permitindo outros, nao
condizentes com o que foi declarado.

Por exemplo, a empresa diz que o talento tem de ter poderes e
cumprir prazos. O talento acredita na mensagem, pega um servigo
que veio atrasado de outro departamento, resolve a tempo, encaminha
o produto o mais rapido possivel para o cliente. Mas, depois, descobre
que a empresa cobrou dele os custos do frete, e ndo do departamento
que entregou o servigo atrasado.

Os FEds I, 2 e 3 sao relativamente faceis de ser observados e
verificados.

Porém, os FEds mais importantes e que mais impactam
positivamente ou negativamente na gestdo da equipe sdo os
intangiveis.

Os quatro fatores criticos sédo os 4, 5, 6 e 7. Eles sdo a esséncia
atual da gestdo de performance e devem ser gerenciados com todo o
cuidado e atengdo. Vocé se tornard um excelente lider quando souber
dominar esses fatores, pois além de saber comandar a estrutura de
gestdo, poderda dominar a dindmica dos relacionamentos, conduzindo
comportamentos de exceléncia que aceleram a conquista dos
resultados estratégicos.
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Veja a ferramenta Andlise de Performance que a Gestora de RH
utilizou para ajudar a melhorar a performance do Gestor:

CLIENTE:

PROJETO:

Gestao do conhecimento e desempenho
FUNCAO:
NOME:

DATA:

OBJETIVOS: Analisar especificamente como o conhecimento relevante
impacta na performance e nos resultados dentro do ambiente de



trabalho. detectar os principais obstdculos e oportunidades de
incorporagdo de conhecimento relevante para a melhoria dos
resultados estratégicos.

DIMENSAO DO DESEMPENHO

I. Quais sdo os principais desafios/questdes e razdes que estdo
diretamente ligados a perda ou melhoria dos resultados da
organizagdo? Exemplifique:

DESAFIOS/ O que estd acontecendo?
QUESTOES Qual a promessa estratégica?

O que devem entregar?

Quais razoes
impedem de
desempenhar
bem o trabalho?



2. Cite os possiveis obstdculos que impedem os profissionais de
fazer aquilo que precisa ser feito:

FID 1 — Saber saber
Falta de informag&o sobre o que fazer

FID 2 - Saber fazer

Dificuldade em desempenhar adequadamente

FID 3 — Querer fazer
Falta de interesse em desempenhar adequadamente




FED 1 - Recursos | FED 2 - Recursos | FED 3 - Meio
financeiros tecnolégicos fisico

FED 4 - Estrutura de gestao e fungdao mal desenhadas

FED 5 — Hierarquia inconsistente




FED 6 - Incentivos injustos

FED 7 — Acompanhamento do desempenho

3. Em relagdo a capacidade de maximizar os resultados desejados
pela equipe, podemos dizer que precisamos melhorar?



( ) ORIENTACAO

() Comunique e
esclareca o norte e os
objetivos estratégicos.
() Defina a promessa
estratégica.

() Defina os valores
e procedimentos.

() Defina os papéis e
responsabilidades.

() Proporcione feedback.
() Aumente a
frequéncia e qualidade

do acompanhamento.

() ENGAJAMENTO

() Retire as fontes

de punigao.

() Retire as
recompensas para
promessas nao
entregues, desempenho
incorreto ou atitudes
inadequadas.

( ) Aplique
reconhecimento

a quem merece.

() Fornega ferramental

e material apropriados.

( ) CAPACITACAO

() Dominar

a tarefa.

() Simplificar

a tarefa.

() Proporcionar
auxilio para melhorar
o desempenho.

() Providenciar

pratica periddica.

Utilizar a ferramenta Andlise de Performance ajudou o gestor a:

|. Analisar a performance e a promessa do talento na sua
singularidade;

2. Compreender o processo pelo qual o talento estd ou ndo
engajado, entregando tarefas e conhecimentos necessarios;

3. Encontrar as verdadeiras razdes (FId e FEd) que impedem os
talentos de produzir mais e melhor;

4. Desenvolver uma melhor solugdo de gestdo/performance
(monitoramento do gestor mais melhoria no desenho de
incentivo e eliminacdo dos impeditivos, por exemplo);

5. Desenvolver um plano de agédo a partir da andlise que, ao ser
aprofundada, leva o gestor a descobrir que a solugdo do
treinamento nao foi a mais eficaz, mas a melhoria na dindmica
de relacionamento (comunicagdo franca e sincera com o
talento) foi melhor, atuando nas verdadeiras necessidades de

conhecimento e engajamento;



6. Aprimorar suas praticas de apoiador e monitor com aquele
talento que, no fundo, apenas precisava ver uma coeréncia
entre o que estava sendo dito e o que estava sendo feito em
termos de gestdo e engajamento;

7. Perceber por meio de uma andlise profunda que o entrave do
talento tinha a ver com a falta de significado no que estava
vendo, pois seus lideres pediam para ser o maximo, mas a
gestdo privilegiava comportamentos abaixo do esperado,
assim como comportamentos indevidos;

8. Entender que esse fendmeno ndo acontece por ma-fé do
gestor, mas por um desconhecimento dos Fatores Internos e
Externos de desempenho que, no caso, impactavam
negativamente na produtividade do talento e da equipe;

9. Compreender a dindmica relacional que envolvia a todos
dentro da loja e, a partir disso, fomentar mais a alta
performance e diminuir as dissondncias que impediam os

grandes talentos de se manterem no nivel A de performance.

Um més depois de fazer a andlise de performance e promover as
solugdes adequadas, o talento estava novamente no nivel A.

E muito importante perceber que uma horainvestidaem
analise de performance pode reduzir vinte horas gastas com
retrabalho, atividades improdutivas e sem significado. Isso lhe
dainfluéncia positiva sobre sua equipe e também poder sobre
a otimizacao dos resultados.

Depois de compreender a segmentagdo dos talentos, construir o
modelo de performance e plano de desenvolvimento, descobrir as
causas de alavancagem ou bloqueio de performance pelos dez Fatores



de desempenho, o gestor pode conhecer as solugdes de gestdao ou,
como também utilizamos, préticas de gestdo. Foram listadas trinta
praticas, sendo que é possivel destacar nove de alto impacto que
valorizam a sua atuagdo como gestor e também contribuem para a

realizacdo dos objetivos da equipe.



CAPITULO ]

NIVEL 4: APLICACAO DAS PRATICAS
DOS GESTORES — TRES AREAS, NOVE
PRATICAS PRINCIPAIS, 21
COMPLEMENTARES

PRATICANDO A SINGULARIDADE NiVEL 4 AS PRATICAS DE GESTAO

> TTrés areas, nove praticas principais, 21 complementares.
> Prdticas de gestao consistentes com a realidade de mercado.

> As trés dreas do gestor da singularidade: traduzir o caminho
estratégico, incorporar valores, capacitar talentos.

> As trinta praticas de gestdo ou descricdo das habilidades de
performance do gestor.

> As nove praticas de gestdo mais impactantes.

> duas sugestbes de utilizagdo das praticas para aprimorar a
performance do gestor.

> A produtividade de sua equipe sempre aumenta quando o gestor
aplica melhor suas préticas de gestao.

> Compreender claramente o que sua equipe precisa, para



oferecer praticas de gestdo capazes de mobilizd-la para a
conquista dos resultados estratégicos.



TRATATIVAS
PRINCIPAIS

Comunicar

Definir
expectativas

Eliminar

problemas

Envolvimento,
acompanha-
mento

Promover
meritocracia

NIVEL DE
PRIORIDADE
ESTRATEGICA



Apoiar e
confirmar
valores

Analisar

e criar
espago de
conversagao

Feedback

Verificar e
acompanhar




Como € possivel perceber, hd muitas tarefas relevantes que os lideres
precisam fazer e a maioria, quando se depara com essa complexidade,
acaba se perdendo em desculpas como falta de tempo para planejar,
falta de recursos, excesso de pressdo e tantas outras mais.

E completamente possivel mudar esse modelo mental de gestio.
Construir um futuro é propor perguntas realmente relevantes, que
nos levem a um patamar superior de atuagdo diante da complexidade,
por exemplo:

> Qual serd o maior desafio da lideranca e da gestdo de pessoas?

Qual é sua missdo? Seu principal foco? Seu principal fator critico

de sucesso? Sua meta mais importante? O que o torna diferente

de outros?

O maior desafio da gestdo eficaz é ter coragem de continuar
concentrado nos desafios relevantes e no que eles exigem em termos
de resposta:

> Como fazer a empresa crescer?

> Como conquistar e manter clientes?

> Como maximizar o desempenho dos processos?

> Como transformar talentos em valor — inspirar uma causa e

construir profissionais notaveis?

lan Brooks, autor do best-seller Ganhando mais, afirma que “os
consumidores ndo sdo apenas importantes para seu negdcio, eles sao
o seu negdcio. Sem eles, vocé ndo tem nada. Se vocé quer ser o
ndmero um, deve ouvir o que eles dizem e aprender com eles, porque,
com o tempo, eles vao lhe dizer tudo o que vocé precisa saber para
dirigir um negdcio de sucesso”.

Peter Cappelli, Professor de Gestdao e diretor do centro de
recursos humanos da Wharton School, constata que “a empresa quer



gente com a capacitagdo necessdria na hora certa — e de uma
maneira com a qual possa pagar. O funciondrio quer perspectivas de
avango e controle sobre a prépria carreira. A sociedade na qual atuam
e a economia de modo geral precisam de um nivel maior de
qualificagado, sobretudo competéncias mais profundas de gestao, algo
que se cultiva melhor na préopria empresa.

Esses desejos, ndo raro conflitantes, ndo sdo contemplados por
praticas de desenvolvimento ja em uso”.

howard Schultz, CEO da Starbucks Coffee, oferece uma visao
notavel sobre a maneira de fazer negdcios:

“Temos a prova viva de que uma empresa pode funcionar com o
coragdo, nutrir a alma e ainda assim render lucros. Mostra que uma
empresa pode oferecer, a longo prazo, valor para seus acionistas sem
sacrificar a crenca central de que deve tratar seus funciondrios com
respeito e dignidade, tanto porque tem uma equipe de lideres que
acreditam que isso é certo quanto porque essa € a melhor forma de se
fazer negdcios”.

PRATICAS DE GESTAO CONSISTENTES COM A REALIDADE DE
MERCADO

Lideres eficazes estdo criando organizagdes inteligentes que utilizam

seu conhecimento para criar vantagem competitiva sustentavel.

O foco da gestao deve estar na criacao de experiéncias e
inovacoes funcionais uteis e significativas. Funcionais no
sentido de facilitar a vida dos funcionarios, para que possam
focar na perfeitarealizacao de seu trabalho, uteis no sentido
de servirem a um real proposito e significativas no sentido de



terem impacto relevante para construir o verdadeiro
engajamento.

Quando o gestor sabe o que realmente quer dizer e manifesta uma
rota clara sob a luz dessa sabedoria, os relacionamentos e feedback
melhoram, a agdo fica mais eficaz e ajustada a estratégia — e o
desempenho sobe.

Esses resultados consistentes de gestdo nao provém de estilos ou
da personalidade dos gestores e, sim, de praticas muito bem
desenhadas e aplicadas por eles.

As TRES AREAS DOS GESTORES DA SINGULARIDADE

j& demonstrei antes as trés dreas ou dimensdes do gestor da
singularidade:

1—Traduzir o caminho estratégico

Criar uma comunicagédo envolvente que demonstre os significados da
mudanga, sua visdo positiva e os objetivos da organizagdo, delineando
as oportunidades e os desafios. A comunicagdo € a expressao maior
dos atos de um gestor.

Suas palavras e agdes impactam e definem a qualidade de
comprometimento de seus subordinados. Sua comunicagdo nao é
definida pelo que transmite, mas pela resposta comportamental que
obtém de sua equipe.

Lideres trabalham com diferentes tipos de pessoas, portanto sua
comunicagdo e seu relacionamento devem corresponder a essas
diferengas. norton e Kaplan costumam dizer que o sucesso da
implementacdo de uma nova estratégia é comunicar sete vezes de sete

formas diferentes.



2 —Incorporar valores

A gestdo estratégica de pessoas amadurece ndao sd no sentido de
promover o alinhamento dos talentos a estratégia dos negdcios, mas
também de criar a verdadeira conexdo emocional para que essas
pessoas sintam-se relevantes e engajadas a contribuir de maneira
excelente, produzir valor e alcangar os resultados estratégicos da
organizagao.

A medida que os ativos intangiveis vio sendo cada vez mais
responsaveis pela geracdo do valor, mais as empresas estdo apostando
no desenvolvimento de relacionamentos maduros e confidveis — com
o cliente e os empregados — para a construgdo da sua marca.
desenvolver servigos, produzir solugdes, criar experiéncias
significativas. Esse é o passaporte para o futuro.

E de grande valia que o executivo compreenda que os talentos
valorosos trabalham e ficam na empresa porque ali, por enquanto, ha
uma oportunidade de fazer um trabalho digno e prdspero. ndo é sé
porque necessitam e gostam de dinheiro.

jeffrey Pfeffer afirma em suas pesquisas em gestao de talentos que

ha trés temas comuns nas empresas centradas nas pessoas:

a. Conjunto  claro e expressivo de valores amplamente
compartilhados, sobre os quais se erguem suas praticas de
gerenciamento.

b. Exibe um notdvel grau de alinhamento e consisténcia nas
prdticas centradas nas pessoas que expressam seu valores
essenciais.

c. Possuem uma lideranga cujo papel principal é assegurar a
manuten¢do desses valores, muitas vezes concretizados para

todos os que trabalham na organizacgao.



O primeiro passo ndo € definir sua fungdo ou objetivo, mas
compreender profundamente sua missdo, visdo e seus valores.
Encontrar sua ancora de carreira (motivos, valores e atitudes dos
quais ndo se abre mao) para, depois, definir seus objetivos e suas
competéncias, fungdes e acdes.

Se os profissionais estdo deslocados de suas habilidades e valores
essenciais, trabalhando em tarefas que se distanciam de suas
motivagdes, vao, consequentemente, produzir menos, podendo até
criar valor negativo para a marca, descontando sua insatisfagdo na
realizagdo de trabalhos de baixa qualidade, aquém do esperado, ou no
atendimento ao cliente, por exemplo.

Os talentos, principalmente os de alta performance, querem
meritocracia, justica. Querem perceber que estdo fazendo algo com
significado e valor, além de observar coeréncia no modelo de gestdo da
empresa.

3— Capacitar talentos
Para ser agil e ter capacidade de resposta, gestores precisam estar
muito bem preparados e dispostos a estar proximos de sua equipe,
compreendendo os problemas e as oportunidades que surgem no dia a
dia da empresa. uma vez que se determinou os resultados concretos
possiveis, 0 passo seguinte € avaliar as capacidades e necessidades de
seu pessoal. definir as competéncias necessdrias para o alcance dos
objetivos estratégicos, criar planos individuais de desenvolvimento
com objetivos, metas, indicadores, planos de agdo e iniciativas de
melhoria. ndo encaminhe seus empregados para um semindrio de
“times de alta performance” sem ter uma nogdo muito clara das
exatas lacunas e oportunidades de performance que sua equipe tem.
Fazer uma profunda andlise e reflexdo de como o seu
conhecimento e o da sua equipe estdo contribuindo para a melhoria de
seus resultados. Por vezes, essas discrepancias surgem porque vocé



nédo estd descrevendo claramente os objetivos a serem alcangados e
os principais procedimentos e comportamentos para tal.

O CONHECIMENTO VALE OURO: SAIBA SEPARAR O QUE E E O QUE
NAO E RELEVANTE

nonaka e Takeuchi, conhecidos como pais da gestdo do conhecimento,
afirmam que a gestdo do conhecimento estd no centro de o que a
gestdo tem de fazer no ambiente de mudangas rdpidas atuais.
Gestores sdo prestadores de servigos em conhecimento relevante,
para criar, transmitir e incorporar diferentes tipos de conhecimentos
que facam a mudanga interior ser igual ou mais rapida que a mudancga
exterior.

A capacitagdo € fundamental na gestdo do conhecimento, pois o
gestor da singularidade cria condigdes e espagos de aprendizagem,
conhecidos como BA — conceito definido por nonaka e Takeuchi que
significa “lugar”, no sentido de oferecer os recursos para favorecer a
criagdo, transmissdo e incorporagdo de conhecimento relevante na
empresa —, para que os talentos possam criar conhecimentos e
incorpora-los para a perfeita execugdo de seus projetos. SAo sempre
fomentados por didlogos, discussdes, compartilhamento de
experiéncias e comunidades de praticas.

Rivaddvia Alvarenga neto esclarece que “a gestdo do
conhecimento deve ser compreendida como o conjunto de atividades
voltadas para a promogdo do conhecimento organizacional,
possibilitando que as organizagdes e seus colaboradores sempre
utilizem as melhores informagdes e os melhores conhecimentos
disponiveis, a fim de alcangar os objetivos organizacionais e

maximizar a competitividade”.



O gestor da singularidade apresenta a habilidade de conhecer
profundamente o que sua equipe necessita para desempenhar bem
suas tarefas e administra esse conhecimento pelas trinta praticas de
gestdo, que logo serdo demonstradas.

O gestor é também um mediador da aprendizagem de seus
talentos, construindo conhecimento a partir das necessidades que os
objetivos organizacionais demandam, assim como das fases em que os
talentos se encontram em seus respectivos processos de desempenho.

NIiVEL DE PROFICIENCIA
just for you, in time, enough
1 - Aprendiz 2 - Proficiente 3 — Mestre
A B
Nenhum Conhecimentos Conhecimento Conhecimento
conhecimento bésicos e aplicado profundo aplicado
limitados
Nenhuma Habilidade Apto para aplicar | Aplica o
experiéncia limitada o conhecimento conhecimento
em atividades em ambientes
rotineiras de complexidade
e turbuléncia
Precisa de Precisa atuar Precisa atuar E visto como

assisténcia com

frequéncia

com assisténcia

esporadicamente

com assisténcia
em ambientes
complexos e

turbulentos

exemplo e pode

ensinar os outros



O conhecimento que vale ouro precisa ser extraido entre tantas
outras informagdes que nado sdo tdo relevantes assim. O
conhecimento valoroso ndo € necessariamente aquele que faz a
equipe saber mais, mas, sim, aquele capaz de fazé-la realizar melhor
seus projetos, solucionar seus problemas de gestao. Assim, para atuar
com maestria, o gestor precisa distinguir que o conjunto de
informagdes e conhecimentos relevantes que um aprendiz precisa
para atuar de forma ética e eficaz é completamente diferente do
conjunto de informagdes e conhecimentos que um mestre precisa. E
um modelo refinado, baseado no just for you, just in time, just enough,
conceito que parte do pressuposto de que é mais eficaz, rapido e
consistente construir praticas de aprendizagem alinhadas as
necessidades do sujeito, assim como aos diferentes estdgios de
proficiéncia em que ele se encontra.

Aquilo que € necessdrio ao sujeito: conseguir oferecer
conhecimento relevante ao aprendiz, alinhado ao seu objetivo de
aprendizagem. Capacidade para fazer uma andlise do que o aprendiz
ja sabe, possui e aplica em termos de conhecimento, em determinado
nivel de atuagdo. Ter clareza sobre o que ele precisar fazer
especificamente, tanto para dar conta de seus objetivos em seu nivel
ou estdgio, como também o que ele precisa aprender para ascender ao
préximo nivel de atuagao.

O que ele precisa nesse momento: obter clareza sobre o que o
aprendiz precisa aprender para realizar agdes no tempo presente,
diante da circunstancia em que se encontra. O aprendiz sempre clama
por informagdo precisa, detalhada e relevante nos momentos mais
significativos. Estratégias modernas de aprendizagem sdo excelentes
em dar a informagdo que o aprendiz precisa, quando ele precisa. nem
antes, nem depois.



O que ¢é suficiente: diante de um cendrio de excesso de
informagdes, € extremamente importante conseguir oferecer a
quantidade adequada de informacado, nem mais, nem menos. Saber
construir blocos de conhecimento perfeitamente ajustados as
necessidades, para que o aprendiz consiga assimild-las e aplica-las,
realizando na velocidade e consisténcia adequada aos seus objetivos
atuais. O conhecimento passa a ser como alimento: muito, engorda;
pouco, desnutre. O diferencial estd em conseguir oferecer o
necessario para alimentd-lo e fortalecé-lo, deixando-o apto para
desempenhar e alcancgar suas realizagdes. Conhecimento sob medida
para o talento especifico, com conhecimento suficiente, resolvendo
uma necessidade do presente momento.

Chun Wei Choo, em seu livro A Organizagdo do Conhecimento,
avalia que “na construgdo do conhecimento, a empresa identifica e
estimula atividades que geram conhecimentos capazes de fortalecer
as capacidades organizacionais especificas, permitindo que elas
cresgam com o tempo’. Para ser bem-sucedida nessas praticas, a
empresa precisa de gestores muito bem capacitados a responder trés
fundamentais perguntas:

I. Que conhecimentos a organizagdo precisa adquirir para se
tornar constantemente competitiva?

2. Que conhecimentos eu, como gestor, preciso apresentar para
criar, transferir e incorporar as competéncias essenciais da
empresa’

3. Que conhecimentos cada um de minha equipe precisa para ter
um desempenho no mais alto grau de exceléncia, a fim de

cumprir com maestria a execugdo exemplar da estratégia?



Para garantir a aplicagdo e a performance do conhecimento
estratégico, o gestor da singularidade utiliza as trés dreas de atuagao
descritas acima: traduzir o caminho estratégico, incorporar valores e
capacitar talentos. A partir dessas areas, foram detectadas trinta
praticas de gestao, sendo que destacamos nove praticas fundamentais
para o gerenciamento exemplar.

Essas nove praticas foram destacadas a partir de dois relevantes
critérios: as principais necessidades da equipe quanto a atuacgdo do
gestor e a eficicia da atuagdo dele em relagdo aos principais
problemas de performance.

AS TRINTA PRATICAS DOS GESTORES DA SINGULARIDADE

Confira primeiro as trinta praticas, também denominadas descrigdes
de habilidades de performance do gestor.

Estdo distribuidas dez préticas para cada uma das trés dreas de
gestdo de pessoas:

ORIENTACAO ESTRATEGICA

I.( ) Comunico e esclareco o propdsito estratégico (visao,
missao, valores).

2. ( ) defino a promessa estratégica (objetivo, indicador, meta,
prazo, orgamento).

3.( ) defino os valores, as regras, as expectativas de
performance e os procedimentos especificos, medindo os
resultados.

4. ( ) defino os papéis e responsabilidades de cada um da equipe.

5.( ) Oriento tarefas, explico o que fazer e como fazer em
casos importantes e/ou urgentes.

6. () Proporciono feedback construtivo baseado em evidéncias.



7. ( ) Aumento a frequéncia e qualidade do acompanhamento,
analiso medidas, relatdrios, dados e comportamentos.

8. ( ) Elimino as ambiguidades de decisdo, prioridades e/ou
responsabilidades.

9.( ) defino problemas, conduzo andlises, decisdes e agdes a
partir de fatos e evidéncias, minimizando crengas e opinides.

10. ( ) Audito um curso de agdo quando estiver incoerente ou
desalinhado com a estratégia, os procedimentos ou os valores
da organizagao.

INCORPORACAO DE VALORES

I.( ) Construo alinhamento e significado em relagdo aos
objetivos, as mudangas e ao futuro promissor.

2. () Envolvo-me mais e demonstro maior engajamento em meu
papel de gestor e representante da empresa, administrando
conflitos e criando coeréncia estratégica.

3. () retiro as fontes de punigdo para desempenho eficaz.

4.( ) retiro as recompensas para promessas nao entregues,
desempenho abaixo do esperado ou atitudes inadequadas.

5. () Aplico reconhecimento a quem merece.

6. ( ) Consigo promover o senso de equipe, gerenciando-a de
forma singular e justa.

7.( ) Quando a equipe estd sobrecarregada, transmito
compreensao, apoio, confirmagédo e reconhecimento.

8. ( ) Promovo alto grau de interesse, energia e disposigdo entre
os membros da equipe para o alcance das metas e dos
objetivos propostos.

9.( ) determino e influencio para que as regras e oOs
procedimentos sejam cumpridos, ajudando a equipe a



10.

desempenhar no nivel em que foi acordado e compromissado.
( ) Influencio as tomadas de decisdes em alto nivel.

CAPACITACAO DE TALENTOS

L.

9
10

( ) diagnostico a equipe: tenho uma visdo mais profunda das
necessidades de atuagdo e desenvolvimento da equipe,
compreendendo melhor o impacto de suas acdes no ambiente
organizacional e no desempenho dela.

. () Ajudo a dominar novas tarefas e novos procedimentos,

simplificando-os.

. ( ) Proporciono instrucao, feedback e apoio para melhorar o

desempenho, até que possa delegar a equipe ou ao talento.

. () Construo espagos de conversacao e compartilhamento de

informagdes e conhecimentos para propor e criar ideias,

melhorias continuas, inovagdes e iniciativas de mudanca.

. () Providencio pratica periddica dos procedimentos e das

acOes estratégicas, expandindo a capacidade da equipe.

. () Verifico constantemente o curso de agdo dos processos e

das atividades estratégicas.

. () Ajudo a ordenar a sequéncia de trabalho que precisa ser

seguida corretamente.

( ) Ajudo o talento a se acalmar e pensar racionalmente.
( ) Planejo o desenvolvimento individual dos funcionarios.
( ) Fornego ferramental e material apropriados.

Destaco aqui as prdticas de gestdo que sdo relevantes para a

melhoria de performance do gestor e de sua equipe.

Cruzando as informacgdes sobre as necessidades mais latentes na

melhoria da equipe, identifico nove praticas que considero fatores



cruciais para a melhoria do desempenho do gestor e da equipe.

Essas nove praticas, manifestadas de forma harménica e integra,
solucionam grande parte dos problemas de relacionamento e
performance entre a equipe e o gestor.

As NOVE PRATICAS DE GESTAO MAIS IMPACTANTES

I. Comunico e esclarego o propdsito estratégico (visdo, missao,
valores).

3. defino os valores, as regras, as expectativas de performance e os
procedimentos especificos, medindo os resultados.

8. Elimino as ambiguidades de decisdo, prioridades e/ou
responsabilidades.

12. Envolvo-me mais e demonstro maior engajamento em meu papel
de gestor e representante da empresa, administrando conflitos e
criando coeréncia estratégica.

16. Consigo promover o senso de equipe, gerenciando-a de forma
singular e justa.

17. Quando a equipe estd sobrecarregada, transmito compreensao,
apoio, confirmagao e reconhecimento.

23. Proporciono instrucdo, feedback e apoio para melhorar o
desempenho, até que possa delegar a equipe ou ao talento.

24. Construo espagos de conversagdo e compartilhamento de
informagao e conhecimentos para propor e criar ideias, melhorias
continuas, inovacgdes e iniciativas de mudanca.

26. Verifico constantemente o curso de agdo dos processos e das
atividades estratégicas.



PRATICAS EFICAZES DE GESTAO

A | Comunico

e esclareco
0 propdsito
estratégico.

Fomento e manifesto
o senso de justica e

valores declarados.

Construo espacgos de
conversagao (BA) para
questdes maduras e
construtivas (ideias).

B | Defino valores,

Envolvo-me e

Proporciono instrugao

critérios e demonstro maior e feedback frequente.
expectativas engajamento.
de performance.

C | Elimino ambigui- Transmito compreen- | Verifico

dades de decisao,
prioridades e/ou

responsabilidades.

s30 e apoio as compe-
téncias em momentos

de mudanca.

constantemente o
curso de acao dos
processos estratégicos.

Apresento duas sugestdes de utilizacdo das trinta praticas:



GESTORES DE RESULTADO
IMPERATIVOS DE AGAO

|. Comunico e esclareco o propdsito estratégico (D012345678910

(visdo, missdo, valores).

2. Defino valores, expectativas de performance, (2)12345678910

regras, critérios e procedimentos especificos.

3. Elimino ambiguidades de decisdo, prioridades (3)12345678910

e/ou responsabilidades..

4. Envolvo-me mais e demonstro maior (4)12345678910
engajamento em meu papel de gestor e
representante da empresa, administrando

conflitos e criando coeréncia estratégica.

5. Consigo promover o senso de equipe, (5)12345678910

gerenciando-a de forma singular e justa.

6. Quando a equipe esta sobrecarregada,
transmito compreensao, apoio, confirmacao (6)12345678910

e reconhecimento.

7, Proporciono instrugao, feedback e apoio para
melhorar o desempenho de novos procedimentos | (7)123456789 10

e novas tarefas.

8. Construo espagos de conversagao e
compartilhamento de info/conhecimento (812345678910
para propor e criar ideias, melhorias continuas,

inovagdes e iniciativas de mudanga.

9. Verifico constantemente o curso de acao dos 912345678910

processos e das atividades estratégicas.

I. utilize a ferramenta das nove praticas principais para conversar
com sua equipe e solicitar um feedback honesto de sua atuagao
dentro disso.



a. Peca que cada talento de sua equipe aplique uma nota de 0 a
10 para cada uma das praticas.

b. Pecga para sua equipe avaliar vocé, com a maxima honestidade
e precisdo possivel.

c. Pergunte a equipe como, especificamente, vocé pode ser mais
efetivo.

d. Liste quatro gestores que sdo exemplos de exceléncia e veja
como eles se classificam nesse teste.

e. Coloque uma décima questdo, em branco, para que eles
possam preenché-la com alguma outra pratica importante
para eles.

f. Estabeleca contextos, exemplos ou histdrias que eles possam
contar para conhecer melhor em quais situagdes essas
praticas se encaixam e se sdo realmente relevantes.

g. defina para si um ou dois objetivos de aprendizagem para
melhorar sua performance como gestor.

h. Consulte um mentor ou coach para ajudar a monitorar e
avaliar seus esforcos.

A produtividade da sua equipe sempre aumenta quando vocé
aplica melhor suas praticas de gestao.

Se vocé trabalha numa empresa mais madura, onde performance é
analisada diariamente e precisdo e detalhes fazem parte de seu
cotidiano, entdo pode utilizar essa segunda versao, mais completa e
aprofundada.

2. utilize a ferramenta mais detalhada com as trinta prdticas para
conversar com sua equipe e solicitar um feedback honesto de sua
atuagdo como gestor:



DIRETOR DECISIVO

COORDENADOR CONFIANTE
GESTOR DE INFORMAGOES

ORIENTACAO
I.( ) Comunico e esclarego o propdsito

estratégico (visdo, missao, valores).

2.( ) Defino a promessa estratégica (objetivo,

indicador, meta, prazo, orcamento).

3.( ) Defino os valores, as regras, as expectativas
de performance e os procedimentos especificos,

medindo os resultados.

4.( ) Defino os papéis e as responsabilidades

de cada um da equipe.

5.( ) Oriento tarefas, explico o que fazer e como

fazer em casos importantes e/ou urgentes.

6.( ) Proporciono feedback construtivo

baseado em evidéncias.

7.( ) Aumento a frequéncia e qualidade
do acompanhamento, analiso medidas,

relatdrios, dados, comportamentos.

8.( ) Elimino as ambiguidades de decisao,

prioridades ou responsabilidades.

9.( ) Defino problemas, conduzo
andlises, decisdes e agdes a partir
de fatos e evidéncias, minimizando

crengas e opinioes.

10.( ) Audito um curso de agao quando
estiver incoerente ou desalinhado com
a estratégia, os procedimentos ou os valores

da organizagao.

(12345678910

(2)12345678910

(3)12345678910

(4)12345678910

(5)12345678910

(6)12345678910

(7)12345678910

(812345678910

9)12345678910

(10)12345678910

(Total orientagao)




ENGAJAMENTO
I1.( ) Construo alinhamento e significado em
relagdo aos objetivos, as mudangas e ao futuro

promissor.

12.( ) Envolvo-me mais e demonstro maior
engajamento em meu papel de gestor e
representante da empresa, administrando
conflitos e criando coeréncia estratégica.

13.( ) Retiro as fontes de punigdo para
desempenho eficaz.

14.( ) Retiro as recompensas para promessas
nao entregues, desempenho abaixo do esperado

ou atitudes inadequadas.
15.( ) Aplico reconhecimento a quem merece.

16.( ) Consigo promover o senso de equipe,
gerenciando-a de forma singular e justa.

17.( ) Quando a equipe estd sobrecarregada,
transmito compreensao, apoio, confirmagao

e reconhecimento.

18.( ) Promovo alto grau de interesse, energia
e disposicao entre os membros da equipe para
o alcance das metas e dos objetivos propostos.

19.( ) Determino e influencio para que as regras
e procedimentos sejam cumpridos, ajudando
a equipe a desempenhar no nivel em que foi

acordado e compromissado.

20.( ) Influencio as tomadas de decisdes

em alto nivel.

(IN12345678910

(12)12345678910

(13)12345678910

(14)12345678910

(1512345678910

(16)12345678910

(1712345678910

(18) 12345678910

(19)12345678910

(2012345678910

(Total engajamento)




CAPACITACAO

21.( ) Diagnostico a equipe: tenho uma
visdo mais profunda das necessidades

de atuacgéo e desenvolvimento da equipe,
compreendendo melhor o impacto de
suas agdes no ambiente organizacional

e no desempenho dela.

22.( ) Ajudo a dominar novas tarefas e novos

procedimentos, simplificando-os.

23.( ) Proporciono instrugao, feedback
e apoio para melhorar o desempenho,

até que possa delegar a equipe ou ao talento.

24.( ) Construo espagos de conversagao

e compartilhamento de informagdes e
conhecimentos para propor e criar ideias,
melhorias continuas, inovagdes e iniciativas

de mudanca.
25.( ) Providencio prética periédica
dos procedimentos e das agdes estratégicas,

expandindo a capacidade da equipe.

26.( ) Verifico constantemente o curso de agao

dos processos e das atividades estratégicas.

27.( ) Ajudo a ordenar a sequéncia de trabalho

que precisar ser seguida corretamente.

28.( ) Ajudo o talento a se acalmar

e pensar racionalmente.

29.( ) Planejo o desenvolvimento individual dos

funcionarios.

30.( ) Fornego ferramental e material

apropriados.

(21)12345678910

(22)12345678910

(23)12345678910

(24)12345678910

(25)12345678910

(2612345678910

27)12345678910

(28)12345678910

(29)12345678910

(30)12345678910

(Total capacitagao)




a. Peca que cada talento de sua equipe aplique uma nota de 0 a
10 para cada uma das praticas.

b. Pecga para sua equipe avaliar vocé, com a maxima honestidade
e precisdo possivel.

c. Pergunte a equipe como, especificamente, vocé pode ser mais
efetivo.

d. Liste quatro gestores que sdo exemplos de exceléncia e veja
como eles se classificam nesse teste.

e. Estabeleca contextos, exemplos ou histdrias que eles possam
contar para conhecer melhor em quais contextos essas
praticas se encaixam e se sao realmente relevantes.

f. defina para si um ou dois objetivos de aprendizagem para
melhorar sua performance como gestor. Vocé pode utilizar,
por exemplo, o critério de relevancia estratégica e o de
pratica mais votada.

g. Consulte um mentor ou coach para ajudar a monitorar e

avaliar seus esforgos.

Alcangar os resultados estratégicos por meio de sua equipe exige
alta capacidade de entrega e aplicagdo das praticas de gestdo. Isso lhe
dd condigdo e capacidade de fazer que a equipe trabalhe de forma
ética e eficaz para alcangar seus resultados estratégicos.

E muito importante que vocé saiba quais sdo e reconheca as
praticas que mais impactam na performance da equipe. Quanto mais
souber das suas necessidades de conhecimento da sua equipe, maior
serd a chance de utilizar praticas condizentes, que tenham impacto
direto, consistente e duradouro na performance dela.

Compreendendo claramente o que seu time precisa, vOcé
desenvolve sua capacidade de gestao e ao mesmo tempo oferece os
valores, os conhecimentos e as habilidades necessarias para que a



empresa manifeste suas competéncias essenciais e seja creditada

COMO uma organizagao que entrega o que promete.



CAPITULO 8

NIVEL 5: DOMINIO DO SISTEMA —
LIDANDO COM A COMPLEXIDADE:
ACONTECIMENTO, SUJEITO,
PROBLEMAS E SOLUCAO

PRATICANDO A SINGULARIDADE NiVEL 5 - APLICACAO INTEGRAL DE
TODOS OS NIVEIS

> Atuando em alta performance no dia a dia da empresa.
> O gestor faz as modificagdes positivas enquanto o jogo acontece.

> Os cinco estagios da singularidade: O que acontece? de quem € a
performance? Como atuou dentro do processo? Qual a razdo de
ndo ter feito o que precisava ser feito? Quais praticas de gestdo
precisam ser oferecidas?

> defina as questdes de performance ou os problemas pelos quais a
equipe estd passando.

> ldentifique quais e quantos sdo os talentos envolvidos.

> Analise o processo de trabalho para clarificar como realmente
aconteceu o evento.



> Compreenda as verdadeiras razdes que impedem/permitem a

equipe atuar melhor, através dos dez fatores de desempenho.

> Construa solugdes de orientagdo, engajamento e capacitagao,

baseando-se nas trinta praticas de gestao.

> O gestor ajuda a equipe a assumir as responsabilidades pelos

projetos acordados e consegue obter o sucesso das metas.

Andlise e incremento de performance:

Um modelo de atuagéo para analisar e incrementar a performance.

O GESTOR FAZ AS MODIFICA(;&ES ENQUANTO O JOGO ACONTECE

GESTOR
TRADICIONAL

O QUE ACONTECE?

Todos

Motiva-Rafting

VAMOS
APRIMORAR?

GESTOR DA
SINGULARIDADE

O QUE ACONTECE?
De quem é a

performance?

Como aconteceu?

Qual arazao
de néo fazer o que
precisa ser feito?

Engajamento:
procedimentos justos



O gestor da singularidade deve gerenciar as circunstancias
adequadas para que as agles estratégicas sejam manifestadas e
aprimoradas.

O modelo de gestdo da singularidade utilizado aqui é compativel
com outros modelos, como PdCA, BSC, Seis Sigma e o
gerenciamento pelas diretrizes.

Sao modelos conhecidos e renomados, que possuem um histdrico
de utilizagdo cientifica e aprovada por muitas empresas que atuam
com qualidade e eficiacia. Quando comparo gestores que aplicam o
modelo da singularidade de cinco estdgios com os que ndo o utilizam,
vejo uma diferenca de qualidade na andlise, decisdo e execugio
estratégicas. Quando o gestor apresenta bom discernimento para
avaliar as questdes e os problemas de performance, consegue
construir solugdes eficazes que dao fluxo e forgca a execucdo da
estratégia.

EXEMPLO DE UM GESTOR ATUANDO DENTRO DO MODELO
TRADICIONAL

Paulo, um gestor tradicional, estd em reunido com a gestora de rh para
resolver uma questdo de engajamento e performance. A gestora
pergunta o que estd acontecendo e Paulo diz que a equipe estd com
um problema de motivagdo e relacionamento. As pessoas estdo
brigando, ndo estdo conseguindo conversar e se relacionar direito. E
isso estd afetando o animo de todos. Paulo diz que viu uma de suas
excelentes funciondrias brigando com outra parceira de trabalho, no
meio da loja, e até os clientes pararam para olhar. Paulo quer que o rh
encontre um fornecedor que possa dar um curso de gestdo de
equipes, relacionamento e inteligéncia emocional. Passar um dia

fazendo atividades ao ar livre para que as pessoas possam se entrosar



mais e ficar mais préoximas. O rh aceita o diagndstico sem fazer outros
questionamentos e sai a procura do fornecedor que possa realizar o
semindrio. O fornecedor, baseado nas informagdes que foram dadas,
monta um semindrio com videos impactantes, mdsica envolvente,
atividades com cordas e bolinhas, dindmicas na mata, terminando com
um resumo sobre o que aprenderam e como vado levar esse
aprendizado para o dia a dia da empresa.

Sao ditas uma enxurrada de frases feitas:

— Aprendemos como nos organizar melhor, respeitar o que os
outros estdo fazendo, conversar mais com os colegas e como
entender e nos colocar no lugar do outro. Frequentemente encerram
o treinamento com um final emocionante, com uma musica bonita e
marcante, e todos se abracam e terminam felizes.

Na segunda-feira, volta-se ao trabalho, e, exatamente uma
semana depois, € possivel perceber claramente que o aprendizado do
seminario nado foi incorporado ao ambiente. Quando refletimos sobre
esse fendmeno, dizemos que o ambiente de trabalho ndo recepciona
os novos conhecimentos, ou que as pessoas ainda ndo incorporaram
0s NOVOs conceitos, ou até mesmo que a cultura ndo absorve as novas
atitudes necessdrias para a melhoria do clima e desempenho
organizacional.

Mas quero propor uma nova visdo. O que estamos constatando é
que os gestores e rhs se comportam como médicos ruins. Fazem um
diagndstico incompleto e oferecem um remédio que ndo funciona
completamente.

O gestor tradicional fez uma andlise superficial do problema, nao
procurou saber exatamente o que estava acontecendo, ndo investigou
as verdadeiras razdes do ndo engajamento e da baixa performance.
dessa forma, remediou com um treinamento motivacional que nao foi

eficaz, ndo exatamente pela sua relevancia, mas porque nido era a



solugdo customizada para o verdadeiro problema que a equipe

enfrentava.

GESTOR GESTOR
MODERNO

Andlise superficial Andlise consistente
Generaliza Especifica
Ndo sabe as razoes Sabe as razdes

Soluciona baseado Soluciona baseado
em sintomas em causdas

Compreenda como Ana, gestora de rh que conhece o modelo da
singularidade de cinco estdgios, ajuda o gestor a analisar
profundamente a questdo de performance e construir um conjunto de
solugdes mais adequadas para resolver por completo a quest&o.

— Paulo, conte um pouco sobre o que estd acontecendo com sua
equipe.

— Ana, minha equipe estd com problemas de relacionamento e
motivagdo. As pessoas nao estdo conseguindo conversar e se
relacionar direito. E isso estd afetando o 4nimo e desempenho de
todos.



— Paulo, vocé tem vinte funcionarios. Estd dizendo que todos
estdo brigando e nao se relacionando bem?

— Nao, claro que nédo! na verdade, o foco estd numas quatro
pessoas, principalmente na Cldaudia e na rita. E olha que a Claudia é
uma das minhas principais funciondrias. Eu passei e a vi brigando com
a rita no meio da loja, e todos os clientes pararam para olhar.

— E vocé sabe o motivo da briga?

— Ainda n&o, apartei a briga, dei uma bronca nas duas e segui em
frente. Acho que precisamos encontrar um profissional que possa dar
um curso de gestdo de equipes, relacionamento e inteligéncia
emocional. Talvez passar um dia fazendo atividades ao ar livre para
que as pessoas possam se entrosar mais e ficar mais proximas umas
das outras.

— Paulo, vocé me permite verificar o que realmente aconteceu,
para poder encontrar uma solugdo mais adequada a questao? dé-me
umas horas e amanha voltamos a conversar.

— Claro, Ana, tudo bem!

Ana vai até a loja para averiguar o que realmente estd
acontecendo e o porqué da dificuldade de relacionamento. Eis o que
descobre: rita é a tipica funciondria que nao faz por inteiro suas
responsabilidades e tarefas. no seu turno, deixa de organizar e limpar
os produtos na prateleira, ndo fecha direito o caixa e sempre esta
repassando suas tarefas para a proxima funciondria, que € a Claudia.
Claudia é extremamente responsavel, e ndo quer deixar a loja
desarrumada para os clientes. Entao, ao arrumar a loja e reorganizar o
caixa, o que deveria ser feito por rita, perde um tempo consideravel,
nao conseguindo fazer todas as suas tarefas. Claudia ja falou com rita
indmeras vezes, mas rita, sarcastica, simplesmente diz que ndo deu

tempo. O clima estd tenso porque existe um grupo que defende



Cldudia e um que defende rita, dizendo que Claudia ndo é a chefe,
portanto, ndo tem de se meter no servigo dos outros.

Determinado dia, Cldaudia ficou extremamente irritada com o
comportamento frequente e irresponsavel de rita e foi tirar satisfacao.
rita sorriu e a ironizou, dizendo que ela ndo mandava em nada ali.
Entado, Cldudia perdeu a linha e comegou a gritar com rita, bem no
meio da loja. nesse exato momento, passa o gestor e apazigua a briga.
E foi sd!

— Como vocé pode ver, Paulo, a questao toda aconteceu porque
as regras de conduta e tarefas ndo estdo sendo respeitadas. E ndo tem
ninguém com poder para ir |4, verificar e corrigir esses erros. Elas nao
precisam de um treinamento motivacional. Precisam que o gestor
delas esteja mais préximo dos acontecimentos, acompanhando e
sendo o guardido dos valores, das regras e das expectativas de
desempenho. A solugdo é o gestor esclarecer as regras e tarefas
distribuidas, cuidando para que todos cumpram o que foi prometido.
O clima estd ruim porque ha profissionais que nado estdo cumprindo
com suas responsabilidades, e, o pior de tudo, existe o gestor que
ignora e apoia esse tipo de irresponsabilidade. Claudia estd tendo de
fazer o papel de gestor que vocé deveria estar fazendo. E estd se
indispondo por isso. Esse papel é seu, ndo dela!

— Compreendo, Ana, vou fazer uma reunido para esclarecer tudo
isso. Paulo faz uma reunido com todos, esclarece os pontos
nevrdlgicos e critérios de performance e valor e comega a
acompanhar e gerenciar de forma mais assertiva.

Em fungéo de o gestor aplicar com mais frequéncia e eficacia suas
praticas de gestdo, rita e outras funciondrias Nnao repassam mais suas
responsabilidades a outras colegas e, misteriosamente, duas semanas
depois os problemas de performance e engajamento desaparecem.



Como Ana ajudou Paulo? Ao entender as questbes de
engajamento e performance, tomou uma decisdo crucial para o
problema. ndo generalizou, nao colocou todos no mesmo barco.
Procurou saber quem e quantos estavam sentindo ou provocando o
problema. depois, foi realmente a fundo para saber o que aconteceu.
E procurou saber qual a verdadeira razdo de os funciondrios néo
fazerem o que precisava ser feito. Somente ai descobriu o verdadeiro
problema. Profissionais repassando responsabilidades e tarefas a
outros, assim como o gestor permitindo a baixa performance e o
descumprimento das regras. dessa forma, a solugdo de treinamento
motivacional ndo era o verdadeiro remédio, a ndo ser que ele
conseguisse estratificar as verdadeiras razdes e tivesse poder para
fazer que rita respondesse de forma eficaz por seus compromissos e
tarefas.

A solugdo de Ana foi muito mais precisa e elegante. O gestor
esclarecendo os valores e as expectativas de performance de cada
funciondrio e manifestando melhor suas praticas de acompanhamento
e verificacdo dos cursos de acdo. uma solucdo eficaz e definitiva.

POTENCIALIZANDO OS RESULTADOS DA EQUIPE

O modelo da gestdo da singularidade que utilizamos contém cinco
estdgios em sequéncia e integrados uns aos outros para conseguir
ajudar o gestor a potencializar os resultados de sua equipe:

l. defina as questdes de performance e os problemas pelos
quais a equipe estd passando.

2. ldentifique os talentos envolvidos. Atengdo para néo
generalizar e dizer que todos da equipe apresentam o
problema.



3. Analise o processo de trabalho para clarificar como
realmente aconteceu o evento.

a. rastreie a sequéncia de eventos (o que estd sendo
feito versus o que precisa ser feito).

b. Encontre os pontos cegos e seus respectivos
responsaveis.

4. Compreenda as verdadeiras razbes que impedem ou
permitem atuar melhor, por meio dos Fatores de desempenho
(FId e FEd).

a. Tenha clara compreensdo de o quanto é somente
responsabilidade humana (FId), ou se ha também
relacdo com os fatores externos (FEd).

5. Construa e organize solugdes de orientagdo, engajamento e
capacitacdo baseadas nas trinta praticas de gestao.

a. Crie um plano de agédo orientado a estratégia; pode
estar vinculado ao Mapa de desenvolvimento.

b. Acompanhe e verifique até que o conhecimento
esteja incorporado.

DEFINA OS PROBLEMAS OU QUEST&ES DE PERFORMANCE DA
EQUIPE

Como se diz em qualidade, problemas sado resultados indesejaveis de
um processo. O problema é uma meta nao alcangada, seu objetivo nao
realizado e, principalmente, sua promessa estratégica ndo entregue da
forma combinada com seus clientes.

A promessa estratégica é o comprometimento com a entrega de
um  produto, servico ou experiéncia, em determinada
quantidade/qualidade e determinado tempo.

Exemplos:



> nos comprometemos a entregar a pega usinada com zero de
refugo em pouco tempo.

> nos comprometemos a vender 200 carros até o fim do ano.

> nos comprometemos a entregar os 14 itens do relatdrio até as 22h
de hoje.

Utilizo o termo “promessa estratégica” pois, segundo donald Sull,
promessas fomentam um senso mdtuo de obrigagdo pessoal para com
o compromisso assumido.

Organizagdes que se dao ao trabalho de construir promessas
confidveis e justas criam um senso de unidade e comprometimento
entre os trabalhadores.

A promessa estratégica gera um senso de engajamento maior
porque o talento entende a causa e as prioridades da organizacao,
gerando a iniciativa para atender ao pedido e entraves ou prioridades
conflitantes que dificultariam o cumprimento da promessa.

Precisamos ajudar os talentos a parar de se preocupar e se
desculpar pelo que ndo conseguiram fazer e orientd-los, de forma
madura, a compreender a importancia de cumprir uma promessa que
foi acordada. Obviamente, nossos exemplos como gestores precisam
estar alinhados as promessas que fizemos dentro de nosso papel.

O importante é que possamos nos orientar a partir de uma
promessa que precisa ser cumprida. E isso nada mais € do que um
conjunto de responsabilidades e tarefas que foram contratadas por
vocé e que se organizam numa meta. O profissional precisa saber a
importdncia de conseguir realizar as tarefas determinadas para
alcangar a meta.

Lembre-se do que é importante: a promessa deve alinhar-se a um
objetivo e se revelar numa meta. Por exemplo, precisamos instalar 25

transformadores, em perfeito estado, em uma semana.



No caso anterior sobre a conversa entre gestor e rh sobre um
talento que diminuiu sua performance, a promessa era:

— Ela batia uma meta de 220 itens nos trés meses anteriores. no
penultimo més fez 200, e neste més passou a fazer 180 itens.

Quando vamos conversar com a equipe sobre os problemas e
questdes de performance, precisamos ter clareza da importancia de

expressar da maneira mais precisa possivel a promessa da marca.

A entrega + a qualidade/quantidade + o prazo = meta
220 itensem um mes.

O objetivo principal ao definirmos a performance desejada é
orientar e esclarecer as expectativas de atuacdo em relagdo a
qualidade e relevancia das tarefas que estardo alinhadas com os
objetivos estratégicos.

Quando temos discrepancia de resultados, podemos contrastd-la
imediatamente com a promessa da marca.

Dessa forma, o funciondrio tem conhecimento sobre as acdes
especificas que estd fazendo, e pode compard-las com as agdes que
foram definidas para a realizagdo dos objetivos estratégicos.

Quanto maior a capacidade do gestor em esclarecer essas
expectativas de performance, maior sera a capacidade dos
talentos em observar, descrever e gerenciar suas proprias
performances. Quanto mais aprimorada essa habilidade, maior
a compreensao de o que precisa ser feito para ser mais
produtivo e positivamente impactante no trabalho.




IDENTIFIQUE QUAIS E QUEM SAO OS TALENTOS ENVOLVIDOS

Atencao para ndo generalizar e dizer que todos os talentos da equipe
apresentam o problema. E muito comum ouvir dos gestores:

— Precisamos dar um gds na equipe.

— Minha equipe estd com problemas de relacionamento.

— Minha equipe estd entregando abaixo do esperado.

Depois que vocé compreender o conceito e a pratica da gestao
dasingularidade, nao caira mais nessa armadilha.
E preciso buscar quantos estao desmotivados, quem s3o eles e
como atuam, para posteriormente saber as verdadeiras razoes
e construir solucoes adequadas.

E muito mais funcional, eficaz e econdmico oferecer uma solucéo
de acompanhamento para 30% da equipe que realmente estao
desmotivados e estabelecer critérios de performance e valores para

outros 10%, do que levar todos para fazer uma atividade motivacional.
q p

ANALISE O PROCESSO DE TRABALHO PARA CLARIFICAR COMO
REALMENTE ACONTECEU O EVENTO

Normalmente, quando percebemos que o talento estd entregando um
resultado abaixo do esperado, o que normalmente fazemos é tentar
oferecer mais informacao, pois achamos que quando alguém néo fez o
prometido é porque faltou competéncia. Como se o profissional que
ndo conseguiu fazer algo ndo o fez porque nao tinha informagao para
fazé-lo.

E um pressuposto muito utilizado e & por isso que, naturalmente,

encaminhamos pessoas ao treinamento. dessa forma, vamos



comunicar novamente o que ele precisa fazer ou vamos leva-lo para
uma palestra motivacional para engajar a equipe.

Mas o que acontece é que temos pouca disposigdo para rastrear o
processo e compreender a sequéncia de agdes e pressupostos que o
talento utilizou que o fez alcangar um resultado diferente do desejado.

Uma boa forma de impactar positivamente a performance é
compreender como o talento processou a informagado e a agao para
realizar — ou ndo — os procedimentos ou as tarefas relevantes para
alcangar os objetivos desejados.

Nesse momento, o gestor consegue dar um salto de qualidade
quando analisa as agdes e os pensamentos do talento para descobrir
como entendeu e realizou o conjunto sequencial de tarefas que o fez
alcangar seus resultados.

Resgato aqui uma pratica da qualidade, muito disseminada e
utilizada por Edwards deming.

Recomendo enfaticamente o rastreamento do processo, pois é
uma pratica altamente eficaz e supera em qualidade as inUmeras
solugdes, pouco profundas, baseadas em sintomas, e nao nas
verdadeiras causas dos acontecimentos. A maioria dos projetos de
engajamento baseia-se em sintomas e ndo em causas, criando
solugdes que melhoram superficialmente o animo dos profissionais,
sem pesquisar a fundo as verdadeiras razdes desse desanimo. Projetos
de capacitagdo sao desenvolvidos baseados em contetido (aquilo que o
profissional dever saber), em vez de serem baseados em desempenho
(aquilo que o profissional deve fazer). j& comentei que quando o
profissional deixa de fazer as tarefas de maneira certa e correta nds
simplesmente achamos que ele ndo sabe fazer, quando na verdade
existem outros fatores de desempenho envolvidos.

Ao rastrear o processo vocé tem condigdes de analisar mais
precisamente como agiu o talento diante das adversidades, assim



como de detectar os pontos cegos (ou pontos a melhorar), seus
respectivos responsaveis e seus possiveis impeditivos.

Detectar e conhecer a sequéncia de acontecimentos possibilita a
vocé “rever o filme” e, baseado em evidéncias, poder analisar em que
parte da linha do tempo aconteceu o ponto cego.

Ao reconhecer os indmeros pontos cegos, vocé tem condigdes de
preenché-los de conhecimento relevante, fortalecendo o processo
interno do profissional, que, por sua vez, fortalecerd o processo
externo e a cadeia de valor.

Como se estivéssemos trabalhando numa cadeia de dnA, na qual
ao detectarmos falhas teriamos condigdes de preenché-las com
informacgao genética e fazé-la funcionar.

Uma terceira vantagem é que vocé podera confirmar quem e quais
sdo os responsaveis pelo processo.

Serd possivel perceber se a responsabilidade é realmente do
profissional, se é também parte sua ou se parte de outro profissional
ou departamento.

Rastreie a sequéncia de eventos (o que esta sendo feito
versus o que precisa ser feito)
Uma boa maneira € ter em mente o conceito de contraste.

Vocé desenha uma sequéncia de filmagem, na qual em cima vocé
coloca o que deveria ser feito e, embaixo, o que o talento
efetivamente fez. Ao analisar o que estd acontecendo na linha do
tempo, vocé tem condigdes de encontrar o ponto cego, o ponto fora
de controle, que é o exato momento quando o talento perde o dominio
das tarefas. Ou por ter utilizado um pressuposto errado, ou por nao
conseguir dar conta de realizar um conjunto de tarefas no prazo
determinado, ou porque outros fatores externos estdo impedindo o
talento de funcionar com agilidade e precisao.



Vocé ja identificou a promessa da estratégia. Clarificou o alvo e
criou a base para analisar o processo em que aconteceu o evento.

Agora, vocé vai solicitar ao talento que conte o que aconteceu,
mas lembre-se de seguir os acontecimentos como um filme, pois o que
vocé estd procurando na sequéncia € o ponto cego, ou seja, 0 ponto
no qual o talento desempenha abaixo do esperado. Ou por um
pressuposto incorreto, ou por falta de planejamento, ou falta de
habilidade, ou desinteresse, ou por restricdes externas, vocé consegue
perceber onde pode encontrar a falha, na qual escoa o conhecimento
que faz o talento ndo cumprir as tarefas acordadas.

Encontre os pontos cegos e seus respectivos responsaveis

Ao rastrear a sequéncia e encontrar 0 ponto cego, vocé agora tem
condi¢cdes de perceber verdadeiramente quem é o responsavel pela
agdo. Isso é muito importante, pois, por varias vezes, cometemos o
erro de brigar com alguém que ndo tem autoridade para decidir sobre
determinada questdo. E, as vezes, percebemos que estamos
conversando com alguém que néo tinha poder para tomar uma decisao
ou que néo o fez porque nao estava ao seu alcance. Em sintese, algo o
estd restringindo. Procuramos compreender o bloqueio especifico,
para imputarmos uma informagao especifica e fazer o processo fluir.

COMPREENDA AS VERDADEIRAS RAZOES QUE IMPEDEM OU
PERMITEM ATUAR MELHOR

Na sequéncia do que estamos conversando, uma questao
fundamental é compreender se ha algum tipo de restrigdo que impede
o conhecimento estratégico fluir com consisténcia e rapidez. Pode ser
que o talento ndo saiba o que precisa ser feito. Ou pode ser que o
talento ndo saiba fazer adequadamente o que precisa ser feito.



Também pode acontecer de o talento ndo querer fazer o que precisa
ser feito, pois seu interesse diminuiu por algum motivo.

Como vocé ja sabe, hd os dez fatores de desempenho que
dificultam a agilidade e a manifestagdo do conhecimento.

O talento sabe o que dever ser feito, tem as informagdes
necessarias, mas nao consegue realizar porque as relagdes ou a
estrutura da organizagdo ndo oferecem condigbes para que ele faca
suas tarefas com comprometimento e agilidade.

Ja ressaltei aqui que muitas das razdes de desorientagio,
engajamento ou manifestagdo de habilidades que impactam no
desempenho ndo sédo unicas e de exclusividade dos talentos.

Muitas organizagbes que aplicam gestdo e avaliagdo de
desempenho o fazem com a crenga de que o capital humano é o tnico
responsavel pela qualidade do desempenho.

Porém, quando analisamos precisamente os influenciadores do
desempenho, constatamos que os capitais estrutural, organizacional e
sociocultural sdo os grandes responsdveis, junto ao capital humano,
pelos problemas ou pela alavancagem dos resultados do desempenho,
que foram traduzidos aqui como dez fatores de desempenho.

Tenha clara compreensao de o quanto é somente
responsabilidade humana (FID), ou se ha também relacao
com os fatores externos (FED)

Os gestores da singularidade devem dar atengdo ao desenvolvimento
do capital humano, mas também organizar e criar consonancia com os
outros ativos da organizagao para alavancar o desempenho.

Tudo isso o ajuda a definir um melhor projeto de capacitacao e
alinhamento da equipe, produzindo maior consonancia entre todos os
fatores de desempenho. Quanto mais bem orquestrados esses fatores,
maior a capacidade da equipe em construir resultados para a

organizagao.



Mais um exemplo da utilizacao dos dez fatores
— Como podemos ajudar a melhorar sua performance e a da sua
equipe?

— Acho que tenho uma equipe muito imatura e ndo posso troca-
la.

— Por que acha isso? O que estd observando nessa situagdo?

— A equipe ndo consegue entregar um projeto bem-feito.

— Elabore mais.

— Eu pego que eles sintetizem dez microprojetos e juntem tudo
num projeto maior. Acontece que eles sintetizam com informagdes
diferentes daquelas que os clientes precisam e utilizam dados que
consideram importantes, em vez de utilizar a dtica de importéncia do
cliente. na hora da apresentagéo do projeto, o contetido apresentado é
pouco relevante e o tempo de exposicdo sempre é ultrapassado. O
cliente fica desconfortdvel e acaba ndo utilizando de maneira
adequada nossas informagdes. E, mais ainda, ndo conseguimos nos
posicionar como valorosos perante os nossos clientes.

— Essa € uma situagao bastante complexa. Por favor, explique-me
numa sequéncia ldgica de tempo como vocé organiza esse trabalho
para sua equipe de trés pessoas?

— Eu demonstro os relatdrios e o que cada um deve fazer. Eles
vao fazer o relatdrio e tém uma semana para terminar. um dia antes eu
recebo os relatdérios e percebo que ndo estdo do jeito que eu ped..
Entdo, declaro minha insatisfagdo e acabo por levar o trabalho para
casa para fazer os ajustes, pois eles ndo conseguem fazer a tempo. A
noite, em casa, fago os relatdrios e deixo-os prontos em trés horas
para apresenta-los no dia seguinte.

— Vocé leva trés horas para fazer um trabalho que a sua equipe
leva uma semana?

— Sim.



— Entdo vocé ja deve receber quase tudo pronto e precisa fazer
alguns ajustes.

— Nao exatamente, muitas vezes tenho de configura-los
praticamente do zero.

— Ok, vou conversar com eles e aplicar o questiondrio para
conhecer melhor o que estd acontecendo.

Apds uma reunido de duas horas com a equipe para analisar seu
desempenho diante dessa situagao, retorno ao gestor.

— Ao fazer uma anélise do processo e dos fatores de desempenho,
descobri os seguintes comportamentos: FId 2 (saber fazer). Sua
equipe ndo estd fazendo o projeto da forma que vocé indicou, pois nao
sabe como fazé-lo.

— Mas eu ja expliquei muitas vezes.

— Isso € mais comum do que imagina. As pessoas ndo fazem algo
certo porque entenderam, mas porque sabem precisamente, passo a
passo, o que fazer. Elas acenam para vocé que entendem, mas, na
verdade, ndo conseguem acompanhar e dominar a sequéncia de
tarefas que precisam ser feitas na qualidade e no prazo adequados.
Elas tém muitas outras atribuigdes e ndo dao conta de organiza-las a
contento (elas ndo dominam por completo as habilidades de fazer e
coordenar as tarefas).

“FEd 5 (acompanhamento). Vocé ndo estd acompanhando as
tarefas da equipe adequadamente, mas, sim, apenas recebendo o
projeto no ultimo dia anterior a apresentagao. Por vezes, horas antes.

“FEd 5 (acompanhamento). no meio da semana a equipe tem
muitas ddvidas e ndo tem a quem recorrer porque vocé estd sempre
ocupado e impaciente para analisar os detalhes.

“FEd 6 (hierarquia inconsistente). Entdo, sua postura ¢
simplesmente ficar nervoso ou frustrado, pegar o trabalho e tentar



resolver sozinho, levando para casa para fazer do seu jeito rapido e
preciso.”

CONSTRUA SOLUCOES DE ORIENTACAO, ENGAJAMENTO,
CAPACITACAO E CONSONANCIA

Com base na identificagdo das necessidades de performance e suas
verdadeiras razdes, vocé pode utilizar as trinta praticas para ajudar
sua equipe a alcancgar seus objetivos.

Crie um plano de agédo orientado a estratégia; pode estar vinculado
ao Mapa de desenvolvimento.

Continuando com o exemplo para compreender o processo na
integra:

— Vocé precisa ajudar a equipe a organizar suas tarefas, dando
prioridade nas que sdo de alta relevancia e pedindo para avisa-lo
quando algo sair do prumo (praticas de gestdao 5 e 8).

“Também precisa criar mais dois ou trés tempos de checagem, e
nao fazer somente uma checagem no Ultimo dia da entrega (préticas
de gestdo 7 e 26).”

— Mas eu nédo acho que devo perder meu tempo com isso.

— Se vocé ndo utilizar seu tempo para orientar e capacitar sua
equipe, vai ficar trés horas de seu precioso tempo livre fazendo
tarefas que ndo sdo suas. Pense logicamente e em fazer sessdes de
orientacdo de 15 minutos por dia. Em uma semana sao 75 minutos. E
menos do que a metade das trés horas que gasta em seu tempo livre
(praticas de gestdo 17 e 22). Veja, a equipe tem necessidades de
conhecimento e vocé também.

— Que tipo de conhecimento a equipe precisa?

— Precisa aprender a lidar melhor com projetos, prazos e
procedimentos (praticas de gestdo 4 e 23).



“Vocé precisa monitorar e acompanhar mais e de forma mais
precisa os processos (praticas de gestdo 7 e 26).

“Precisa também encontrar espago na agenda para reunides
semanais de 15 minutos, assim como definir claramente os processos e
os responsaveis de cada etapa do projeto.”

Acompanhe e verifique até que o conhecimento esteja
incorporado

— Vamos marcar semana que vem para me mostrar o que vocé
conseguiu realizar do plano que realizamos juntos.

Quando utilizamos nosso tempo para refletir de forma mais
precisa e profunda sobre uma questdo de performance, conseguimos
encontrar verdades e solucdes que nos ajudam nao sé a resolver de
vez os problemas, mas também a nos prepararmos para lidar com
questdes cada vez mais complexas.

Também eliminamos aquela sensacdo terrivel de ter de fazer uma
escolha superficial e pouco tempo depois o problema volta a nos
importunar. Boas solugdes sempre aparecem quando conseguimos
investigar melhor, compreender profundamente as causas e dialogar
para construir conjuntamente as solugdes que sempre se revelam
boas para a equipe, para o gestor e para os clientes.

E sempre importante ressaltar que os talentos melhoram seu
desempenho atuando nos seus pontos fortes, mas também
preenchendo as lacunas dos seus pontos a melhorar. O gestor,
atuando nesse desenvolvimento, ajuda sua equipe a assumir as
responsabilidades pelos projetos e a conseguir obter o sucesso nas
metas.

Com a pratica constante da gestdo da singularidade, a equipe
ganha maturidade e eficdcia, tornando-se mais forte e capaz de
assumir projetos cada vez mais complexos.



cAPiTULO O

LIDANDO COM PROFISSIONAIS DE
BAIXA MATURIDADE

ESPECIAL
LIDANDO COM PROFISSIONAIS DE BAIXA MAT URIDADE

> um dos principais desafios do gestor € lidar com funciondrios
dificeis.
> Como funcionarios de baixa maturidade se apresentam.

> Quem perde a razdo nao tem razdo. Se vocé se irrita, sua

emocao serd utilizada contra vocé mesmo.

> Como conseguir bons resultados com funciondrios de baixa

maturidade.

> Exemplo de como conduzir uma conversa produtiva.

Um dos principais desafios que temos em gestdo de pessoas é a
dificuldade em lidar com profissionais dificeis, que percebemos que
tém pavio curto quando precisamos conversar sobre questdes de
forma franca, honesta e aberta.

Muitos gestores deixam de apontar suas questdes de
desenvolvimento, pois consideram muito dificil fazer os funciondrios



compreender a verdadeira situagdo de seus comportamentos e
entender como poderiam lidar melhor com sua propria performance e,
assim, produzir resultados mais consistentes.

Em alguns casos, esses talentos apresentam resultados comerciais
excelentes, mas sua disposigdo para cumprir valores, regras e
procedimentos justos estd abaixo do esperado. Apresentam
problemas sérios de relacionamento com os outros e acabam sendo
desculpados pela sua capacidade de produzir resultados (muitas vezes
mais rdpida e facil, justamente por nao precisar se apoiar em
procedimentos justos ou valorosos).

COMO O FUNCIONARIO DE BAIXA MATURIDADE SE APRESENTA?

I. Tem dificuldade de conversar baseado em ldgica e justiga.

2. Dificuldade em assumir responsabilidades pelas proéprias
tarefas que se comprometeu a realizar e ndo realizou. Assim
como dificuldade maior ainda em assumir as consequéncias de
seus comportamentos ineficazes ou indevidos.

3. Facilidade para se ofender, levar para o lado pessoal, se
magoar ou se irritar em demasia.

— Como vocé pode fazer isso comigo?

— Como vocé pode pensar isso de mim?

— Vocé estd fazendo isso sé porque sou eul!
— O que eu fiz pra vocé?

4. Diante da verdade dos fatos, acaba por se vitimizar,
esquivando-se ou encobrindo seus pontos cegos.

5. Nao tolera contrariedades. Acredita que as coisas devem ser
do jeito dele, e ndo como a empresa define. Tem a tendéncia
de achar que sempre estdo contra ele.



O profissional de baixa maturidade entra em desorganizagao
emocional e comega a generalizar, omitir ou distorcer informacdes.
Esse tipo de profissional tem a habilidade de tirar vocé do sério e vai
utilizar seu destempero contra vocé.

Vai fazer com que vocé perca a razado e, como diz o ditado, “quem
perde a razdo ndo temrazao”.

Vocé vai precisar controlar suas emogdes (raiva, frustragao,
nervosismo), pois sua intempestividade vai apenas fazer com que esse
profissional se mantenha cada vez mais em posigdo de defesa ou de
vitima, tendo como resultado o dominio da situagao.

~

COMO REVERTER ESSA SITUACAO?

I. Primeiro de tudo, € preciso estar em perfeita serenidade. Sua
irritacdo sera utilizada contra vocé. Evite produzir
informagdes que ndo sejam estratégicas e que atinjam a
identidade do profissional. Evite frases como:

— Vocé é lerdo para fechar esse processo.

— Nunca vi ninguém tao incompetente para realizar esse
projeto.

— Como vocé pode ser tao irresponsavel?

2. Encontre um momento para conversar quando ninguém
estiver reativo ou nervoso. Esclarega que a conversa é um
momento para aprimoramento e reflexdo. Que vocé nao quer
acabar com ele, e sim ajuda-lo a melhorar sua performance,
pois i1sso € importante para ele e para vocé.

3. depois de esclarecida a questdo e definido o propdsito da
conversa, acompanhe e analise as circunstancias de
performance com ele, baseando-se sempre em evidéncias.

Fatos sdo sempre relevantes, suas opinides e percepgdes



pessoais sO servem para criar mais reatividade ou problemas
no relacionamento.

4. ldentifique a promessa estratégica e ajude-o a esclarecer os
processos e seus pontos cegos, orientando-o a observar que
a reponsabilidade daquele determinado processo ou tarefa €
dele.

5. Ajude-o0 a descobrir os pressupostos e os pontos cegos de
seu trabalho.

6. Sempre calmamente, ajude-o a pensar de forma clara e
escrever 0OS NOVOS comportamentos que ajudardao o
profissional a realizar de maneira mais eficaz suas tarefas e

responsabilidades.

Mesmo com todo esse cuidado e esforgo, pode ser que ainda assim
ele demore para se posicionar como protagonista, pois € preciso
muita consciéncia e algum tempo para conseguir alcancar esse modo

de atuacao.

EXEMPLO DE CONVERSA COM UMA GESTORA

Conversando com Paula sobre a importancia do acompanhar e nao
cobrar a performance de sua equipe:

— Bom dia Paula, tudo bem com vocé?

— Mais ou menos, estou sem tempo para gerenciar todas as
minhas tarefas. Esse feedback é rapido?

— Ele dura em torno de uma hora e temos dados importantes que
podem ajuda-la a melhorar seu papel como coach de sua equipe.

— uma hora? Tudo isso? depois vao me dizer que eu nao
administro bem meu tempo.

— Bem, se for o caso, depois podemos também ajuda-la nisso.



— Sobre o que querem conversar?

— Fizemos um levantamento do fluxo de conhecimento na loja e
constatamos que quase 80% do conhecimento que as consultoras
aprendem no treinamento se perde, ndo conseguem assimilar e
incorporar os conhecimentos, aplicando-os na loja. E como se elas
recebessem cem unidades de informacio e s utilizassem 20 na loja. E
como se tivessem um manual completo para usar determinado
aparelho, mas lessem apenas a introdugdo e, quando partissem para o
momento de utilizd-lo, tudo se resumisse a achismos e a tentativa e
erro.

— E, a drea de treinamento ndo tem tempo para estar 14 e fazer o
acompanhamento.

— Bem, aqui estd um ponto importante. Tecnicamente falando, a
responsabilidade de acompanhar e apoid-lo esse processo € sua.

— E?! Pois eu vou lhe dizer uma coisa. Estou sobrecarregada
nessa loja, tenho de fazer de tudo, apagar incéndio, resolver os
problemas dos outros que nao estdo sob a minha responsabilidade.

— Entendo sua situagao...

— Se vocé veio aqui para me cobrar mais responsabilidade,
podemos terminar essa conversa agora. Pois ninguém vem aqui para
dizer o quanto estou me esforcando para manter essa loja vendendo.
Eu estou cansada de cobrar dessas meninas todo o desempenho, mas
elas espanam a toa. Parecem que ndo tém o comprometimento
necessario para fazer as coisas corretas. S3o tdo sensiveis e ao
mesmo tempo tdo desorganizadas. ndo conseguem fazer o basico de
vendas e eu nao tenho paciéncia para ajudar quem nao quer ser
ajudado.

— Paula, entendo sua situagdo e quero dizer que realmente deve
ser muito dificil gerenciar tudo isso. Quero que saiba que ndo estamos
lhe cobrando nada e que ndo viemos aqui para crucificar vocé. nossa



intensao € ajuda-la a produzir melhores resultados, mesmo diante das
situacOes adversas que vocé passa todos os dias. ndo viemos lhe dar
uma nota baixa, nao viemos denegrir seu trabalho. Queremos apenas
poder fazer uma andlise mais profunda da situagdo para encontrar
alternativas que lhe ajudem a ter um desempenho melhor, minimizando
todos os desgastes pelos quais vocé estd passando. Queremos ajuda-
la a fazer melhor aquilo que € sua responsabilidade. Tudo bem assim?

— Sim, € que eu ndo aguento mais essa pressdo sobre resultados,
sem que ninguém veja tudo o que estamos fazendo para que a loja
ande bem.

— Sei disso e é por isso que gostaria de poder analisar mais
profundamente o que estd acontecendo para que possamos construir
novas alternativas, mais eficazes e saudaveis de trabalho. Como se
sente? Acha que podemos fazer isso juntos?

— Sim, acho que sim.

— Pois bem, vamos ver o desempenho de sua equipe: vocé tem
20% em A, 40% em B e 40% em C. Como € sua relagdo com a
profissional A?

— E excelente, ela entende tudo certo e faz o que precisa ser
feito. E meu sonho de consumo. E alguém que vem perguntar o que eu
preciso, como as coisas devem ser feitas. Geralmente é a que tem
melhor aproveitamento nos treinamentos.

— Parece que por entregar bem, tudo esta certo!

— Sim.

— Ok. Agora me fale da profissional B.

— Tem sempre alguma coisa que podia fazer mais. Eu preciso
falar duas ou trés vezes a mesma coisa e tem tarefas que parece que a
pessoa ndo quer fazer de propdsito.

— Deixa ver se entendi: vocé precisa dizer duas ou trés vezes mais

e parece que a pessoa nao aprende.



— Sim.

— E o0 que vocé faz depois disso?

— honestamente, acabo desistindo do procedimento, pois tenho
outras coisas muito importantes a fazer.

— Como vocé desiste?

— O qué?

— Como vocé desiste? O que acaba fazendo?

— Acho que me canso, ou fico nervosa, ou frustrada e me
distancio.

— E isso acaba sendo um prato cheio para que a profissional
também se distancie de vocé. Provavelmente, terd medo de falar
abertamente com vocé. Até mesmo nao vai se empenhar mais, pois
sabe que vocé vai desistir de acompanhar e cobrar.

— Sim, mas o que eu posso fazer? A fila anda e tem muita coisa
para ser feita.

— Sim, mas vocé concorda que € justamente esse
acompanhamento deficiente que pode provocar a performance média
dessa profissional? Como ela faz para aprender, consolidar, melhorar?

— nao sei.

— E serd por isso que entdo vocé cobra das meninas resultado
com mais pressao e nervosismo?

— Talvez sim, pois parece que elas ndo tém comprometimento.
Parece que elas ndo vao além da média.

— Ou porque elas ndo sabem como fazer isso. Ou porque elas
nédo percebem como podem melhorar. Ou porque talvez sejam mesmo
imaturas e ndo respondem bem a cobranca excessiva, a assertividade,
que podem entender como agressividade, e a resposta natural delas é
travar diante de vocé.

— E verdade, pode ser que sim.

— E quanto a profissional C?



— Ai meu deus, essa quer fazer as coisas do jeito dela. Sé vende o
que gosta ou 0 que quer vender. NnAo consegue pensar NOs interesses
dos clientes. Parece que ndo entende a situagao.

— E vocé, como € seu padrao de relacionamento com as Cs?

— Puxa, é mais dificil, pois tem de ficar no pé a todo 0 momento.

— E quando vocé se cansa, o que acontece?

— Eu vou fazer outra coisa mais importante.

— Bem, nesse momento, vocé deixa de acompanhar os
profissionais.

— Sim.

— Paula, vamos recapitular o que vimos até agora. Percebi que
vocé pode melhorar os resultados se puder colocar mais foco no
acompanhamento e na capacitagdo de sua equipe. Fomentar de forma
mais especifica e precisa os comportamentos de vendas que a
ajudarao a ter um desempenho melhor.

— Sim.

— Vocé concorda que se elas tivessem mais oportunidades de
aplicar e utilizar o conhecimento que aprenderam no treinamento,
nossos indicadores aumentariam?

— Sim.

— Mesmo sabendo que € uma gestora muito compromissada e
que ajuda muito aqui na loja, também percebemos que o papel de
monitor e apoiador das profissionais pode ser melhor manifestado, e
que, obviamente, mesmo com todas sua tarefas e seus desafios, a
responsabilidade continua sendo sua.

— Sim, tecnicamente, sim.

— Entdo, vamos olhar para como vocé estd fazendo esse
monitoramento, para descobrir novas formas de atuar e melhorar sua
performance?

— Sim.



— Otimo, vamos em frente.

— Na sua observacdo, quais as principais diferengas entre as
profissionais nivel A, Be C?

— Bem, a nivel A é atenta, é rdpida, parece que aprende répido.
Ela é mais centrada e procura ser mais proativa. NoOsso
relacionamento é mais tranquilo. A nivel B, faz as coisas direitinho,
mas precisa ser incentivada e monitorada sempre. Algo que percebo,
mas que tenho dificuldade de fazer, é que ela carece um pouco mais de
atengao. Parece que tem mil ideias, que quer fazer as coisas, mas que
tem uma trava de atitude. Fica com receio de falar e demora um pouco
mais para fazer as coisas sob pressédo. A nivel C é a mais dificil. Tem
de ficar cobrando a todo momento, normalmente quer fazer as coisas
do jeito dela, parece que ndo tem comprometimento com a melhoria
de performance. Sinto que ela, internamente, estipula um teto de
ganho e atuagao.

— Por favor, agora conte-me como € seu relacionamento com
elas.

— Bom, acho que sou uma gestora que cobra resultados e cobra
sempre o melhor.

— E como acha que elas se portam com vocé?

— A sensagdo é que para muitas eu falo para as paredes. Elas me
olham, paradas, sem se mexer.

— Ok, deixe-me assistir a uma reunido sua com a equipe, para ver
se consigo encontrar alguma informagao relevante para ajudar.

— Certo, mas nao € para ficar olhando meus defeitos. Apds a
reuniao:

— Bem, constatei que estd oferecendo muitas informagdes, de
forma muito rdpida, e por muito tempo. Sai de 14 sem ter clareza do
que elas precisam fazer de mais importante. Parece a escola do meu
filho, onde os professores descarregam as informagdes, sem querer



saber se tudo aquilo é relevante para o momento de vida em que a
crianga esta. Claro que sdo informagdes, mas nao tive certeza de que
elas vao assimilar e incorporar todas. Percebi que vocé passou trinta
minutos falando direto, sem dar espago para perguntas. Vocé sabe das
dificuldades e necessidades de suas funciondrias?

“Seria muito importante partir dos reais niveis de performance
que elas apresentam. Por exemplo, vocé falou de perfume,
maquiagem, experimentagdo e venda casada. Tenho certeza que o
Talento A compreendeu tudo. Mas e B e C, que estdo com os
indicadores de venda casada bem baixos?

“Seria bem produtivo condensar as informagdes em 15 minutos e
utilizar os outros 15 da reunido para ajudar as consultoras a
compreender melhor o porqué de sua dificuldade em determinado
produto ou segmento.

“Exploradas as dificuldades, vocé as conduz para o proximo
passo, que € fazé-las pensar com qualidade. Elas tém condigbes de
compreender o que foi feito e 0 que deveria ser feito, e isso vai ajuda-
las a organizar melhor as tarefas e responsabilidades delas.

“Entdo vocé da a elas uma organizagdo e um planejamento das
acdes relevantes.

“Depois disso, vocé precisa acompanhar a trajetdria, para ver
como estdo se saindo no plano que foi realizado por vocés. E depois
pensar como pode ajudd-las a dominar e consolidar as tarefas de valor.

“Perceba que eu estou lhe dando seis estdgios de atuagao.”

— Sim.

— E quero que me responda honestamente: diante desses passos,
o que fazia e onde parava sua atuagdo para melhorar a performance
dos talentos Be C?

— Parece que eu ndo fazia os estagios | e 2, e ja tentava
programar o estagio 3, sem dar continuidade nos estagios 5 e 6.



— Esses estdgios sdo muito importantes, pois vocé ajuda o talento
a passar de pouco produtivo para mais produtivo. Vocé ajuda a
organizar a mente dele para que seja mais proativo e haja como um
talento de nivel A. diante disso, como acha que pode organizar as
préximas agdes?

— Bem, na questdo de acompanhamento, vou me organizar para
seguir as seis etapas, tentando cobrar menos e oferecendo melhores
recursos para a consultora poder se apropriar dos conhecimentos
manifestados nos treinamentos.

“Talvez meu ponto principal seja analisar de maneira mais
especifica os estdgios de performance e conhecimento em que as
meninas se encontram, tentando oferecer conhecimentos mais
relevantes para o nivel de cada uma. Percebo que ao atropelar as
fases e ndo cumpri-las na sequéncia, acabo por gastar muita energia
emocional e acabo ficando desanimada com os resultados.”

— Nao tome isso como uma regra. haja como um cientista do
comportamento humano e observe se isso realmente afeta a
comunicacao de vocés e a performance delas.

— Mas, sim, acredito que ja seja um bom comeco.

— Lembre-se de organizar todas as etapas do acompanhamento
para ver como vocé pode ser mais eficaz e melhorar a performance
das consultoras. E entdo, como foi o trabalho?

— Mudou minha percepgao sobre a importancia do meu papel de
acompanhar o conhecimento estratégico. Obrigada.

OSs DIFERENTES TIPOS DE RESISTENTES NAS EMPRESAS

Ha diferentes tipos de resistentes nas empresas e alguns deles podem
ser seus aliados diante de mudancgas.



Em uma época na qual as mudangas sédo inevitdveis, especialmente
quando acontecem em meio a processos de fusdo, aquisigdo e
internacionalizagdo de empresas, a resisténcia a mudanga tem sido um
dos grandes problemas enfrentados pelos gestores e profissionais de
recursos humanos, que precisam garantir a mudanga em um cenario
nem sempre favoravel.

Uma parte dos fracassos dos processos de mudancga se explicam,
em boa medida, pelo fato de que pessoas ou grupos internos atuam na
diregdo contrdria da pretendida pela companhia. de modo geral, as
empresas entendem que todos os que resistem a mudangas sdo iguais
em seu perfil. Muitos gestores de pessoas entendem que oOs
resistentes estdo em uma zona de conforto e, nesse sentido,
trabalhariam contra a mudanga. Mas essa visdo generalista do
problema estd equivocada e, em muitos sentidos, dificulta uma melhor
compreensao e solugdo do problema.

Ha pelo menos trés tipos de pessoas que resistem a mudangas: O
primeiro tipo é aquele que resiste porque mudar vai implicar abrir
mao de vantagens ja alcancadas. Mais trabalho, mais responsabilidade,
mais envolvimento com os problemas da empresa, tudo isso leva
algumas pessoas a acreditar que a mudanga serd prejudicial a seus
interesses, entdo elas resistem e buscam impedir que as mudancas
acontegam.

O segundo tipo € aquele que ndo entendeu o que precisa ser feito
e as razdes pelas quais isso precisa ser feito. E possivel que a
mudanga néo tenha sido bem explicada, é possivel que a pessoa nao
tenha compreendido o que foi dito. robert Kaplan, um dos criadores
do Balanced Scorecard, ja dizia que um processo eficiente de
comunicacgado precisa comunicar sete vezes, por sete meios diversos,

aquilo que se espera das pessoas para que a empresa consiga



melhores resultados. E como a pessoa ndo sabe bem o que vai fazer,
ela resiste a mudanca.

O dltimo tipo de resistente & mudanga é aquele que estd com medo
de fazer ou aprender algo novo. Muitas pessoas temem nao conseguir
fazer o que se espera delas, dai resistem a qualquer mudancga que exija
competéncias e habilidades que elas julgam nao possuir.

Esses dois ultimos tipos de resistentes, o que nao sabe o que fazer
e o que tem medo da inovagdo, podem ser muito (teis para uma
melhor compreensao do que a empresa precisa fazer para ter sucesso
em sua nova fase de vida. Aquele que resiste porque ndo sabe o que
se espera dele pode ser trazido para a mudanga por meio de uma
comunicagdo mais eficaz, direta e pessoal. E aquele que nao se julga
preparado para a mudanga pode ser conquistado por meio de um
processo de coaching, treinamento ou qualificagdo especifica.

Considerar que toda pessoa que resiste a mudanga € igual e faz
isso porque nado quer sair de uma hipotética zona de conforto € tratar
pessoas diferentes de modo igual e perder eventuais aliados que
podem ser conquistados por meio de comunicacdo e capacitacdo. O
exemplo oferecido foi resolvido justamente porque o consultor ajudou
a gestora a orientar melhor sua equipe.

Muitas empresas anunciam mudangas por e-mail, sem contato
direto com as pessoas. Essa forma, que pode ser até considerada
desrespeitosa com os profissionais, gera resisténcia e dificulta o
sucesso da mudanca. daf a importancia de compreender as diferentes
faces daqueles que resistem a novos tempos.



cAPiTuLo 10

MUNDO DIFERENTE, PESSOAS UNICAS

> Gestor de pessoas: construtor de um futuro promissor.

> Projete-se no futuro!

> Criando e inspirando valor.

> Por um mundo Unico.

> O que gostaria de ouvir sobre sua atuagdo como gestor?

> relagdes mais transparentes, justas, maduras e particularizadas.

> Somos profissionais com histdrias diferenciadas, criando e
organizando inimeros processos de transformagao.

> Pela construgado de um futuro promissor e singular.

GESTOR DE PESSOAS, CONSTRUTOR DE UM FUTURO PROMISSOR

Construir um futuro promissor, saber inspirar os talentos da
organizagdo, orientd-los a ir em uma direcdo valorosa para eles
mesmos, para os clientes e para a organizacdo é uma das tarefas mais
nobres de um gestor.

Alguém que quer fazer o que precisa ser feito, com ética e arrojo,
para criar um futuro melhor para a empresa, conectando-se as



circunstancias da mudanga e agarrando as oportunidades que ela
apresenta.

PROJETE-SE NO FUTURO!

Vocé ja estd aposentado, desfrutando a vida, construindo novos
objetivos, apreciando a natureza numa tarde de domingo ensolarada.

De repente, sem mais nem menos, vocé é parado por uma pessoa,
que lhe parece familiar, mas que ndo reconhece imediatamente.

— Como vai vocé? — diz a pessoa. Vocé, meio desconcertado,
responde:
— Eu vou bem, e vocé? — fazendo um esforgo tremendo para

lembrar-se dela.

— Talvez vocé nao se lembre de mim. Eu fui seu subordinado na
Empresa x. Olha, encontrei vocé aqui e quero dizer que vocé foi uma
pessoa importantissima na minha vida. Vocé foi um gestor muito
especial naquele momento porque vocé...

Pense: o que gostaria de ouvir sobre sua atuagdo como gestor?

Fazer a sua prépria transformagdo de gestor tradicional para
gestor da singularidade. Estar conectado com as mudangas, ter
sensibilidade contextual, saber decifrar e se ajustar a condigdes
mutantes e construir conhecimento para atuar eficazmente na
realidade sdo atributos importantes para prosperar e criar 0 sucesso
sustentdvel da organizagdo e de seus talentos. Com disposicdo e
conhecimento especifico consegue-se enfrentar a turbuléncia,
superar a realidade e produzir o futuro.

O incansavel Larry Bossidy grita aos quatro cantos da terra, para
quem quiser e puder ouvir, que “um lider que se preze, em lugar de
deixar para amanhéa o que pode fazer hoje, assegura-se de que todos e



cada um dos membros de sua organizacdo mergulhem diariamente, de
cabeca, na realidade”.

Peter drucker afirma que “A alta administragdo ndo se torna
menos importante, nem sua tarefa passa a ser menos exigente. Ao
contrario, ela adquiriu uma nova e desafiadora dimensado para sua
tarefa: liderar, dirigir, motivar as pessoas de conhecimento para que se
tornem executivos efetivos.”

Para johm ham “o verdadeiro trabalho de lideranca € inspirar a
organizagdo a assumir a responsabilidade por criar um futuro

melhor” .

CRIANDO E INSPIRANDO VALOR

Gestores singulares e resilientes sdo aqueles que gerenciam mudangas
a uma velocidade tal que permite, efetivamente, dentro do prazo e
orcamento previstos, que todas as pessoas na organizagao
mantenham-se focadas no caminho que leva a criagdo de valor ao
cliente, pois esse € o processo mais importante de uma empresa.

Inspiram o coragdo e a mente dos profissionais para que cada um
deles possa utilizar todo seu talento para a criagdo do valor. Os
profissionais precisam sentir no gestor sdlidos valores e um irredutivel
senso de propdsito.

Esses gestores estdo sempre criando novas capacidades,
modificando o comportamento de modo a produzir novos
conhecimentos e novas percepgdes para, num ciclo continuo, poder
utilizd-los em novas situagdes de superagdo. Aprendendo,
modificando e destacando-se.

Como disse jack Welch, “sé ha duas fontes de vantagem
competitiva: a capacidade de aprender mais sobre nossos clientes



mais depressa que o0s concorrentes e a capacidade de transformar
esse conhecimento em agdo mais depressa que os concorrentes’ .

Ha realmente muitas tarefas relevantes que o gestor precisa fazer
para construir um futuro promissor! O gestores tradicionais, quando
se deparam com essa complexidade, acabam se perdendo em
desculpas como falta de tempo para planejar, falta de recursos,
excesso de pressao.

O gestor da singularidade sabe que o sucesso de uma organizagao
inteligente depende da construgdo e da rapidez de aplicacdo do
conhecimento, inovando e impactando na criagdo do desejo de compra
em seus clientes.

Peter drucker inspirou grandes lideres. dizia que: “Gerentes
eficazes se concentram em oportunidades, e ndo em problemas. A
solugdo de problemas, apesar de necessaria, ndo gera resultados. Ela
evita danos. Explorar oportunidades € que gera resultados”.

O gestor da singularidade estd sempre pensando na criagdo de
experiéncias de desenvolvimento Unicas, que agreguem inovagdes
funcionais, (teis e significativas. Funcionais no sentido de facilitar a
vida dos clientes e equipes, Uteis no sentido de servirem a um real
propdsito e significativas no sentido de terem impacto relevante para
o0 maximo de pessoas possivel, transformando suas vidas para melhor!

O QUE VOCE QUER MESMO OUVIR?

Retomando o didlogo anterior. O qué vocé quer ouvir sobre sua
atuagdo como gestor?

Nos dltimos dez anos, tenho percebido um padrédo relevante em
gestores notaveis. Os lucros deixam de ser o vetor Unico e eles
passam a focar num propdsito mais nobre. Gestores comegam a

promover crescimento por meio da firme convicgdo de que sao as



pessoas muito bem capacitadas e engajadas que fazem a empresa
crescer.

Gestores notdveis ajudam a articular novos valores, que formam
uma nova visao, que extrapola o status quo, promovendo na empresa e
nas pessoas o pleno sentido de evolugao.

Afinal, os profissionais levam de nds, gestores, o que somos para
eles, e ndo o que transmitimos para eles.

POR UM MUNDO UNICO

O mundo estd se tornando muito mais diferente do que possamos
imaginar. Por volta de 2027, segundo ray Kurzweil, seremos hibridos
de inteligéncia organica e ndo organica.

O conhecimento evolui numa velocidade incrivel. Somos clientes e
profissionais cada vez mais informados, exigentes, com mais opgdes.

Estamos construindo tantos negdcios e modos de vida diferentes
que nosso conhecimento do passado, muito importante, nao
necessariamente nos prepara para o tsunami de informagdes e
mudancas velozes, desenvolvidas pelo bindmio conhecimento
humano-tecnologia.

Estamos vivendo um momento dnico e, por que nao dizer, um

futuro Unico, que ja ndo € mais como era antigamente.

UM MOMENTO SINGULAR

Paralelamente, as relagdes estdo se tornando mais transparentes,
justas, maduras e particularizadas. Clientes e profissionais néo
querem ser mais tratados como massa, estatistica ou como um mero
ndmero.

Conhecimento, tecnologia e autoestima promovem o

desenvolvimento de seres que querem ser reconhecidos como sujeitos



de realizagdo e transformagdo. ndo queremos e ndo permitimos ser
mais tratados como uma unidade da espécie.

Somos profissionais com histdrias, habilidades, conhecimentos e
disposicao Unica para conduzir inimeros e diferenciados processos de
transformacao.

Nossa singularidade (histdria de contribuigdo, disposicdo e
proficiéncia) deve ser potencializada e manifestada, pois é ela que
ajuda a amplificar a produtividade e criar inovagdes capazes de
construir novas realidades.

Na esséncia e potencialidade, sou um sujeito notavel, atuando num
mundo particular, produzindo um futuro Unico.

Pela construcao de um futuro promissor e singular.

A gestdo da singularidade é um modelo evolutivo que ajuda os
talentos a produzir uma forte conexdo a respeito do propdsito
estratégico, do trabalho de qualidade, de como fazer a diferencga e de,
justamente, ser respeitado e reconhecido por ela.

Procura garantir que o maior ndmero de profissionais saiba e faga
O que precisa ser feito para tornar a empresa sustentdavel, com o
maior grau possivel de ética, justica e competéncia.

Vocé, gestor, é o agente principal dessa transformagao.

Acredito em vocé e conto com a sua singularidade!
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