Curso de desenvolvimento
e formacao de gestores
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“Nem tudo o que se vé pode ser
mudado, mas nada pode ser
mudado ate que seja visto.”

James Baldwin



Conhecendo o grupo...

Quantas pessoas eu lidero?

Ja participei de algum treinamento
para desenvolver habilidades em
lideranca e gestao?

Quando assumi a gestao, me sentia
preparado para esta funcao?

Ha quanto tempo?




Formar subgrupos com:

Pessoas de:

sexo diferente

idades diferentes
coordenacoes diferentes




Compartilhem uma boa e ma experiéncia
que vivenciaram em gestao.

Explique a situacao, os atores, o ambiente
Nas mesas e suas caracteristicas que influenciaram a
historia.

Quais qualidades estavam presentes em
cada experiéncia?



O visivel orienta.
O invisivel move.

(Henrique $Santanna)



Autopercepcao

Focos de
. Modelo Ideal . trabalho




Estilo de lideranca



e 2
O Teste efaBorado pela Endeavor



Questao 01

Questao 04

Letras A e D =02 pontos

Letras A e D =02 pontos

Letras B e C =01 ponto

Letras B e C =01 ponto

Questao 02

Questao 05

Letras Be C =02 pontos

Letras A e C =02 pontos

Letras A e D =01 ponto

Letras B e D =01 ponto

Questao 03

Questao 06

Letras Ae C=01 ponto

Letras A e D =01 ponto

Letras D e B = 02 pontos

Letras B e C =02 pontos
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Foco na estrutura Foco nas pessoas

Necessita realizar tarefas, ocupar Necessita satisfazer as necessidades
responsabilidades e conhecer os processos emocionais e conhecer a dinamica
gerenciais relacional e de grupos
Resultados — Planejar - Organizar — Medir Relacao - Mobilizar - Alinhar — Criar

Coletivamente

Expressao chave: “Gerar resultado” Expressao chave: “Fazer acontecer”
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Responsavel por atingir os
resultados da organizacao

Sa0 pessoas que
atingem os resultados

Logo, sdo responsdveis por Gestor

desenvolver e engajar as
pessoas para se

conectarem com a
organizacao e atingir os
resultados




Responsavel por atingir os
resultados da organizacao

Sa0 pessoas que
atingem os resultados

Logo, sdo responsdveis por Gestor

desenvolver e engajar as
pessoas para se

conectarem com a
organizacao e atingir os
resultados




Realidade

Possibilidade

@
Aprendizagem




Gestao da
Realidade

Conheco (crio) a pratica e impactc
Conheco (crio) todas as rotinas 0
Os principios e as regras do jogo est:

As posicoes e papéis sao definidos?

ESTRUTURAR



Gestao do
Resultado

Tenho uma estrutura de acomp . - isoes?

I

Quem decide em cada context

Os pedidos que realizo sao efetive
i
Trabalho o processo de responsabili

cia e cobranga?
Realizo o mapeamento e me relaciono

Valoriza e reconhece os bons resultados?

[

PILARES



Gestdo da
Relacao

:
-

Abro espaco para trébalhar C
Compreendo os funcionamentos
A estrutura e minha forma de ti
Conheco a rede informal?

r

Conheco as normas e pactos do grupo?

MOVER



Gestao da
Possibilidade

As opinides diversas sdo estim
Temos momentos para conversas e
Envolvo a equipe na busca de solu
Abro espac¢o para os fracassos intelige
Incentiva a troca de experiéncias e nov

Estimula estudos sobre boas praticas

EXPANDIR



Gestaic

Gestao da
Aprendizagem

Os feedbacks sao constantes?
Temos momentos coletivos e indi
Reconhe¢o os avang¢os e comparti

Delego desafios complexos

APERFEICOAR



e 70% DO CLIMA
ORGANIZACIONAL E
RESULTADO DOS ESTILOS
DE LIDERANCA

 30% DO RESULTADO EM
PERFORMANCE E PARTE
DO CLIMA
ORGANIZACIONAL

Fonte: (HAY GROUP/HBR)

Grupo e a relacao com o
ider




PADROES GERAM CICLOS



Descreva os
comportamentos
positivos da sua
equipe

De que forma eu
mantenho estes
comportamentos?

Que tipo de
Gestor eu
sou?

Descreva os
comportamentos
negativos da sua
equipe

De que forma eu
mantenho estes
comportamentos?



UM SISTEMA CRISTALIZADO SEMPRE E
RESULTADO DA NOSSA ACAO



PARA GERAR NOVO MOVIMENTO
DEVEMOS TER NOVAS CONVERSAS



GESTAO DO TEMPO



Escreva suas tarefas da semana.



FONTE: CHRISTIAN BARBOSA

75% importante
15 a 20% de urgente

Atividades que tem importancia na nossa
Vida traz resultado a curto, médio
ou longo prazo.

Atividades onde o Importante
tempo esta curto

ou ja acabou. L.
Tarefas desnecessarias,

feitas por comodidade ou
por serem socialmente

Urgente apropriadas.



FONTE: CHRISTIAN BARBOSA

VALOR (+)

FACA PENSE EM
DELEGAR

TEMPO (+)
DELEGUE DELEGUE E
LOGO NAO FACA

MAIS



Lider
Operacional
(+ de 40% de

tarefas
circunstanciais e
urgentes)




Lider
Operacional

Faz ao invés de delegar

Presente em todas as reunides

Toma a maior parte das decisdes

Desenha as regras e processos

Treina quando necessario

Em geral tem colaboradores mais préximos
Foco em fazer e apoiar

Lider
Estratégico

Delega ao invés de fazer
Desenvolve pessoas
Participa de reunides pontuais

Define regras, metas e
processos com a equipe

Informacodes distribuidas
Menos presente na operagao
Foco no estratégico



Lider
Estratégico

Delega ao invés de fazer
Desenvolve pessoas
Participa de reunides pontuais

Define regras, metas e processos com a
equipe

Informacodes distribuidas
Menos presente na operagao
Foco no estratégico

Lider

Produtivo
Desenvolve seu sucessor

Trabalha a identidade

Trabalha autonomia e
empoderamento

Reunides curtas e objetivas

A forma de interacao € mais
iImportante

Regras claras



Vieus
Teste sobre

Estilo de Gestao
Lideranca Ontoldgica



Que tipo de gestor quero ser?




A partir dos levantados realizados:

Que tipo de gestor quero ser?
Nas mesas

E quais sao os focos necessarios de
aprendizagem que eu devo ter?






Regras de ouro



Regras de ouro i

SIGNIFICADO
COMPROMETIMENTO

CONFIANCA

(RE) CONHECIMENTO

ORGULHO E ENGAJAMENTO



 Organizagio | Equipe | Individuo
Criar significado Definir o impacto desejado Mostrar a importancia da tarefa

Conectar com a estratégia Engajar em torno de um Motivar e engajar individualmente
organizacional e planejamento proposito e um significado
Conectar com os principios Zelar pelo bem-estar e Acessibilidade, ser considerado e
organizacionais colaboracao respeitado
Delegar e Priorizar Orientar e monitorar
Garantir a execu¢ao e o bom Clareza de papéis, Clareza de expectativas, regras
funcionamento responsabilizacao e gestao de claras e reconhecimento/crédito
conflitos

Articulacao e conexao Conectar a equipe com a Conhecer todo o processo e a
institucional instituicao instituicao
Preparar o futuro Desenvolve talentos Desenvolve talentos

“ Estimular espacos para inovacao Seguranca ao erro

Autodesenvolvimento: coeréncia
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Comunicac¢ao



Ficar em siléncio, preocupado
com os sentimentos dos
outros
Empatia Nociva

Importa-se
pessoalmente

Sussurrar: “Sua braguilha esta
aberta”
Empatia assertiva

Confronte

Ficar em siléncio, preocupado
com os proprios sentimentos
Insinceridade Manipuladora

diretamente

Grita para todos ouvirem:
”Olha ai, sua braguilha esta
aberta”
Agressividade ofensiva
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ELEMENTOS CENTRAIS DA
COMUNICACAO

) e S0

RESSEEY \



ESCUTAR PARA

COMPREENDER
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Comunicacdo Nao Violenta _

1.1, Observar: de' maneira descritiva e nio julgadora

1.2. Sentimento: como nos sentlmos em relagao ao que estamos
observando? -.

1.3. Necessidades: quais valores e desejos geram N0SS0S
sentimentos? Quais valores e desejos: podem estar -por tras da
atitude/fala? e 3 '

1.4. Pedidos: claros e especificos e T

4/

o



Se a outra tiver irritada, finalize a conversa e marque outra hora..

Diga “Por favor, fale mais devagar. Gostaria de poder ajudar.” Diminua a
velocidade e evite a briga

Pergunte “O que vocé gostaria que eu fizesse?” E preciso fazer a pessoa
pensar de forma a desligar a maquina da raiva.

Ouca para entender, nao para responder
Nao use o “mas”. Use “e”.

Nao busque evitar o desconforto ou preocupacoes com expressoes de
alivio ou elogios.



Converse andando, se for um momento dificil para voce.

Nao faca afirmacoes. Faca perguntas. Explicar é tentar dominar a
situacao de forma velada. Perguntas fazem com que a pessoa pare para
pensar.

Comece sentencas com “Gostaria de ...” e nao “Voce é ...".
A pessoa deve considerar o pedido possivel de ser realizado.

A conversa deve terminar com clareza que é um “agente de
desenvolvimento”

Ja deixe marcada a proxima conversa.



Criar cultura de feedback



Como criar a cultura do feedback

Voce deve receber e estimular que te oferecam

Convide ao feedback “Tem algo que eu poderia fazer ou
deixar de fazer para facilitar seu trabalho comigo?” e
permita o siléncio

Voceé é a excecao a regra de “criticar s6 em particular”
Recompense as criticas

Deixe tempo livre na sua agenda para estas conversas de
realinhamentos

Nao guarde o feedback



REFLEXOES DE TRAVESSEIRO




A organizac¢do, a equipe e o individuo sdo sistemas
fechados e que se transformam e coexistem na
relacao.



O individuo



O individuo no grupo

Necessidades e
objetivos: os objetivos
do grupo irao incluir
minhas necessidades?

Fonte: Edgar Schein



Estilos de trabalho

Pioneiros

Conciliadores

Condutores

Guardioes

Estimulado por

Valorizam os talentos
Vale a pena correr riscos

Novas ideias e criatividade

Valorizam as relagdes e uniao

Relatividade
Diplomaticos e consenso

Valorizam o desafio
Importante vencer
Resolucao dos problemas

Valorizam a organizacao
Pragmatico e previsivel
Prioridades

Desestimulado por

Regras e estrutura
A palavra “nao”
Foco no processo

Politicas
Conflito
Inflexibilidade

Indecisao
Ineficiéncia
Falta de foco

Desordem
Pressao por prazos
Ambiguidade e incerteza

SUZZANE M. JOHNSON, 2017



LEIS SISTEMICAS



Todo organismo funciona
perfeitamente, dentro da
sua regularidade e
coeréncia operacional.

Fonte: Humberto Maturana



O sistema muda em
torno daquilo que se
quer conservar

Fonte: Humberto Maturana



Nao somos
resistentes a
mudanca, somos
resistentes as perdas.




Gestao de Equipes



Gerenciar grupos é algo desafiador e complexo.

Ao mesmo tempo que o grupo pode ser encantador ele pode
ser perverso.

Todos nos colaboramos para que o grupo funcione desta ou
daquela maneira e muitas vezes reforcamos processos
grupais que queremos evitar.

Na proxima hora, o desafio de vocés é simplesmente
conviver como e em grupo.



Em subgrupos (05 a 07 participantes)

Como o grupo funcionou? O que chamou sua
atencao?

Houve disputas? Colaboragao?

Algum acontecimento se repetia?

Houveram lideres?
Houve espac¢o para falar dos sentimentos?



‘ Fonte: Kurt Lewin



‘ Fonte: Kurt Lewin



i O Lt ;;'M% s I
i 1. Os grupos sao inevitaveis e onipresentes
Os grupos mobilizam for¢cas que tém influéncia decisiva nos
individuos
Os grupos podem ter boas ou mas consequéncias
Conhecendo a dindmica de grupos é possivel fazer com que
os grupos sirvam a melhores objetivos, ou seja, permite-se
modificar o comportamento humano e as instituicoes
sociais

> o
———
et
T -







PRE TAREFA - TAREFA — REFLEXAO — NOVA PRE-TAREFA E TAREFA



PRE TAREFA - TAREFA — REFLEXAO — NOVA PRE-TAREFA E TAREFA



PRE TAREFA - TAREFA — REFLEXAO — NOVA PRE-TAREFA E TAREFA
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Que diferenc¢a faz na minha atuacao como gestor(a)
compreender a forma que os grupos funcionam?



Norming _
INormalizacao] A

Performing

[Execucadl]

Fy
......

Storming G

|Confusaol

Transfering
[Dissolucao]

Forming
[Formacao]

Fonte: Tuckman



Formacao

Membros buscam seguranca e nao se expoem, pois querem ser aceitos
Membros evitam conflitos
Membros buscam o lider todo o momento para ser validado, se sentem inseguros

Membros — em qualquer momento — buscam demonstrar suas capacidades e
caracteristicas

Membros desconhecem as regras, propositos e limites

O que o gestor deve fazer

Definir roda de identidade (impacto)

Definir Principios Organizacionais

Busca conhecer sua equipe

Gerar momentos de integracao para estimular confianca



Membros disputam papéis

Membros expdem suas opinides e entram em conflitos

Membros questionam os processos, decisdes, autoridades, etc

Alguns membros querem predominar e outros permanecerem na zona de conforto
Membros buscam clareza

Qualidade da entrega diminui, prazos atrasam

Acordos claros de funcionamento e modelo de gestao
Definicao de papéis, autonomia, metas € monitoramento
Estimular a troca de opinides divergentes

Treinar a equipe para feedbacks e gestao de conflitos (cnv)
Promover a convivéncia da equipe.

Adocao do sistema de gestao



Normatizacao

Equipe funciona bem, embora possa performar melhor
Equipe defina as suas normas de funcionamento
Papéis sao definidos e aceitos

Membros sem medo do conflito

- O que o gestor deve fazer

Criar sistema de gestao

Convocar o time para pensar estrategicamente

Gerar mais autonomia

Metas mais desafiadoras

Feedback e reconhecimento constantes

ldentificar pontos de melhoria (ex: fluxos dos processos)



Performance

Equipe autbnoma

Medidas funcionais e compartilhadas

Gestor foca no desenvolvimento da equipe e executa pouco
Cultura e identidade propria e definida

Membros do grupo se preocupam um com 0s outros

- O que o gestor deve fazer

Criar novas formas de engajamento

Pensar em novos formatos de recompensa

Desenvolver talentos e rodizio das liderancas

Difundir boas praticas

Reunides de troca de aprendizagem

Reunides para conversar sobre o funcionamento da equipe
Comemorar



Performance

Equipe autbnoma

Medidas funcionais e compartilhadas

Gestor foca no desenvolvimento da equipe e executa pouco
Cultura e identidade propria e definida

Membros do grupo se preocupam um com 0s outros

- O que o gestor deve fazer

Criar novas formas de engajamento

Pensar em novos formatos de recompensa

Desenvolver talentos e rodizio das liderancas

Difundir boas praticas

Reunides de troca de aprendizagem

Reunides para conversar sobre o funcionamento da equipe



Qual fase seu grupo esta e quais estratégias voceé vai
adotar?
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Maiores erros que afetam a produtividade

(Fonte: Hay Group)

Nao reconhecer/valorizar as conquistas (63%)

Nao dar direcdes claras (57%)

Nao ter tempo para conversar (52%)

Nao tem espacos de convivéncia e autopercepcao (51%)

Tomar crédito pelas ideias dos outros (47%)

Nao oferecer critica construtiva (39%)

Nao saber o nome dos seus funcionarios (36%)

Se recusar falar com as pessoas por telefone/pessoalmente (34%)
N3ao perguntar sobre a vida fora do trabalho (23%)



Patrick Lencioni - 5 desafios da equipe

Foco nos resultados da equipe

Responsabilidade
Ser responsavel pelo outro

Comprometimento
Comprar totalmente decisoes criticas

Sem medo do conflito
Habilidade de discordar e desafiar abertamente

Confianca
Habilidade de estar aberto, sem filtros




CONHEGA AS PESSOAS QUE VOCE AJUDA.

Fonte: Simon Sinek



CONFIANCA E A PRE-CONDIGAO PARA A
COLABORACAO

Fonte: Simon Sinek



QUAIS SAO AS PESSOAS QUE VOCE CONFIA NA
VIDA??

QUAIS QUALIDADES ESTAO PRESENTES NESTA
RELACAO QUE POSSIBILITA A EXISTENCIA DA
CONFIANCA?



para:

Compartilhar sentimentos
Conhecer a historia do outro
Manter sigilo sobre as confidéncias
Aberto ao Didalogo
Deixar claro os critérios de decisoes, ser sincero e comunicar
Ser justo
Considerar a percepg¢éo do outro
Cumprir promessas
Dar crédito
Ser transparente e coerente
Demonstrar competéncia, esforco e capacidade

Fonte: Luciano Quinto e Patricia Tomei



Nas mesas

Compartilhem trés historias que definem quem voceé
é hoje.



Engajamento e Orgulho



Maiores erros que afetam a produtividade

(Fonte: Hay Group)

Nao reconhecer/valorizar as conquistas (63%)

Nao dar direcdes claras (57%)

Nao ter tempo para conversar (52%)

Nao tem espacos de convivéncia e autopercepcao (51%)

Tomar crédito pelas ideias dos outros (47%)

Nao oferecer critica construtiva (39%)

Nao saber o nome dos seus funcionarios (36%)

Se recusar falar com as pessoas por telefone/pessoalmente (34%)
N3ao perguntar sobre a vida fora do trabalho (23%)



W.Molenkamp



W.Molenkamp



Maslow
Satisfacao fora do
trabalho
* Educacgdo -
* Religido =

* Passatempos
* Crescimento Pessoal

* Aprovacao da familia
* Aprovagdo dos amigos
* Reconhecimento da comunidade

* Familia

*  Amigos

* Grupos Sociais
* Comunidade

Satisfacaono
trabalho

Trabalho desafiante
Diversidade e autonomia
Participagd@o nas decisdes
Crescimento pessoal

Reconhecimento
Responsabilidade

Orgulho e reconhecimento
Promocgdes

Amizade dos colegas
Interagdo com clientes
Chefe amigavel

« Liberdade

* Seguranga da violé
* Auséncia de poluig
* Auséncia de gue
* Comida
*  Agua

* Sexo

* Sono e Repousc

Trabalho seguro
Remuneracdo e beneficios
Permanéncia no emprego

Horario de trabalho
ervalo de descanso
o fisico



Altamente engajado (menos de 15% atingem este nivel)
* Amo o que fago

* Sou feliz
*Voo alto

* Como posso ajudar os outros?
* Inspiro outros a alcancar seu melhor

Engajado

* Sou uma parte vital do negocio  * Alcanco minhas metas
* Sinto-me importante no trabalho *S6 sairei por algo muito melhor

Quase engajado * Estou razoavelmente

* Sinto-me parte de algo maior orgulhoso do que faco

* Estou hormalmente engajado, *Ndo ha boas oportunidades
mas as vezes nao de progresso aqui

Fracamenteengajado  *As condigdes de

* N3o gosto do que faco e nem trabalhdo sao ruins
do ambiente de trabalho * Estou sempre de
* Leio antincios de emprego licenca medica

Desengajado * Olho sempre o

* Estou aqui por dinheiro  relégio

* Vou sair assim que puder « Oh n3o, amanh3 é
* Odeio o que fago segunda-feira

Autorrea-

lizacao =
’ O
A%
S
Importancia o
O
P

Pertencimento
=
o)
=
Seguranca ®
prar
o)
-
S —— O
Sobrevivencia -0




Curiosidade

Os trabalhadores tém muitas
- coisas para investigar e
L pensar.



Honra

Os trabalhadores se sentem
orgulhosos em perceber seus
A valores refletidos em como

eles funcionam.



Aceitacao
Colegas aprovam o que as
pessoas fazem e quem sao.

-



Maestria
O trabalho desafia a
competéncia das pessoas,

_ mas esta dentro de suas
habilidades.




Poder
Ha espaco suficiente para que
os trabalhadores influenciem
0 que acontece em torno
deles.




Liberdade

As pessoas sao
independentes de outras com
- seu trabalho e
responsabilidades.




Relagao
As pessoas tem bons contatos
sociais com outros em seu

trabalho.




Ordem
Os trabalhadorestem regras e
politicas suficientes para um

ambiente estavel.




Meta
O propdsito da pessoa na
vida se reflete notrabalho que
ela executa.




Status
As pessoas tem uma boa

posicao e sao reconhecidas
pelos colegas.




1. Coloque em ordem seus motivadores
2. Apresente para o grupo os trés primeiros
e justifique.



.f — P . -,

Fonte: Jon Katzenbach
£ - i ' (] » o
"“z. o dinheiro

Lok , A - 14

‘ E tforga motivacional Do que fazem e do qw
' \ } entregam o

- -

%

>

Mié'n‘a'o sa"o' '

fonte de orgulho




IO L AN .

Cbnfiar e atribuir poder

R L ER R Tl L R

ey VT AMM TR T

R

TR TIOIT 7 R T A -

LS T A SRR B PR TR 705 SN TR PN e e RN T . TN




Como gerar

IO L AN .

Cbnfiar e atribuir poder
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Envolver na busca de solugoes
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Reconhecer

Desempenho ruim com bons
sinais de melhoria

Desempenho ruim sem sinal de
melhorias

Bom desempenho

Crescimento

Estabilidade




Engajador Individual = Baralho de
Motivadores, direcionamentos claros e
empatia assertiva

Engajador de Equipe = Principios, proposito
e regras claras



Expectativas claras

Pedido efetivo

1. Quem
2. O que

3.Tempo
4. Para que
5. Condicoes de Satisfacao

6. Para quem
/. Consequéncias




1. Escolha a pessoa

2. Defina a autoridade e limites na
tarefa

3. Coloque o follow up na sua agenda

4.Na entrega dé feedbacks e
aprendizados



Principios Organizacionais



40% da populacao compreende somente
uma comunicacgdao concreta, além de evitar
duplas interpretacoes (40%)



-y
dores do engajamento é quando a equipe percebo o efeito
az ao invés de um papel na parede com palavras bonitas.

se for algo concreto e visivel |a na ponta. O efeito
é que diferenca fahque fazemos.

Aumentar a - Postos de atendimento
produtividade e a em funcionamento

agilidade dos servicos - Criancas com livros

" - Tempestividade no disponiveis ‘
E atendimento ao cidadao - Acesso ao primeiro

Pl

A

. - Implementacao das emprego
b polltlcas publlcas

e " b -




Principios Organizacionais
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- Busque todas as alternativas para
resolver o problema antes de

passar para frente

As pessoas seguem os



C prlnC|p|os sao orientadores de comportamento.

Regras claras =

- Comprometimento

- Confian¢ca mutua entre
os membros da equipe

~ |- Colabore com os colegas

- - Trate as pessoas com

respeito

uma oragao assertiva e compreenswel sém
ao ou OUUOS couprtamentos.

- Se nao souber realizar

atividade, peca ajuda

- Fez um curso,
compartilhe os ‘
conhecimentos

- Sem mimimi. Esta
incomodado, fale.



Deixar claro a visdo, propoésito, impacto e
principios



Impacto

Propdsito




Pratica

O que fazemos e é possivel alguém de fora enxergar?

Proposito

Para que fazemos? O que queremos alcancar?

Quais impacto devemos gerar para realizar o proposito? Se nao existirmos, o que
deixara de ocorrer?

Visao
Se realizamos nosso proposito e impacto, qual o contexto que iremos ver?



REFLEXOES DE TRAVESSEIRO




EXECUGCAO



Os sete comportamentos
essenciais para gerar execucao

* Conheca seu pessoal e sua organizacao
* Insista no realismo

* Estabeleca metas e prioridades claras

* Conclua o que foi planejado

* Recompense quem faz
 Amplie as habilidades das pessoas pela orientacao
* Conheca a si proprio

Fonte:Charam e Bossidy (2005)



Viscao Integral



Fonte: Ken Wilber
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O DILEMA: CONFLITO DE FUNCIONARIOS

Ha algum tempo, seu gestor conversou com vocé a respeito das queixas
feitas por alguns dos seus subordinados diretos. Os funcionarios em questao
alegaram que vocé nao parece tratar todos de forma justa. Eles disseram a
seu gestor que isso acontece com frequéncia, citando exemplos como, "se
um de seus favoritos faz um almoco de duas horas, vocé nao parece notar,
mas se um de seus funcionarios menos favoritos faz um almoco de uma hora
e meia, vocé comenta". Vocé explica para ele gue varias das pessoas que
Vocé supervisiona sdo extraordinariamente produtivas - sdo claramente os
funcionarios com o melhor desempenho - enquanto outros parecem
aposentados em atividade. Vocé sugere que esta lacuna de desempenho
provavelmente explica as reclamacodes.



CUSTOS INVISIVEIS



Os custos invisiveis sao custos indiretos de dificil identificacao e
mensuracao, motivados por processos/atividades burocraticos e
ineficientes”.

Em geral, os custos invisiveis, isoladamente, sao de pequena
importancia e significancia em relagao ao total dos gastos, mas no
conjunto podem se tornar representativos.

Os custos invisiveis podem corresponder a uma fatia entre 20% e 30%
dos dispéndios totais das companhias segundo Moreira (2011)



Os custos invisiveis sao custos indiretos de dificil identificacao e
mensuracao, motivados por processos/atividades burocraticos e
ineficientes”.

Em geral, os custos invisiveis, isoladamente, sao de pequena
importancia e significancia em relagao ao total dos gastos, mas no
conjunto podem se tornar representativos.

Os custos invisiveis podem corresponder a uma fatia entre 20% e 30%
dos dispéndios totais das companhias segundo Moreira (2011)



Lista dos custos invisiveis

* Vocé recebeu uma lista de 64 custos invisiveis produzidos pela
Amana-Key.

* Marque os custos invisiveis existentes na sua gestao (E) e aqueles
que ja foram superados (S).

Em seguida, a mesa devera:

* Escolha os trés custos invisiveis que mais afetam o seu trabalho
hoje e apresentar ao grande grupo.

* Define um custo invisivel superado e apresentar o que foi feito
para superar ao grande grupo.



Custo invisiveis especial: “Atividades repetitivas”

* Diminuir o gasto de tempo de tarefas repetidas

 Criagao - identificar conteudos reaproveitados

e Captura - template em documento compartilhado (one note-
evernote)

 Taxonomia - estrutura de classificacao
* Refinar - lapidar, revisao de todas as etapas



Metas e prioridades claras



Metas e prioridades claras

* Se fossemos criar nossos processos, metas e objetivos de acordo com a real
capacidade do nosso time teria o0s mesmos processos, metas e objetivos?

* Eu tenho as informacgoes necessarias para enxergar a real situagao de
performance, diferenciais e custos do meu time?

* Quais sao as tomadas de decisoes frequentes que tomo? Tenho as informacoes
necessarias para elas?

* Qual é o melhor que posso fazer com a realidade que tenho?

Caso tenha respondido nao para alguma destas perguntas, quais sao as
informacgoes que necessito e nao tenho ainda?
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Objetivos e
resultados chaves

Um grande objetivo
da organiza¢ao

Definidos de forma
participativa a
cada 03 meses

03 a 05 objetivos
por area

02 a 04 resultados
por objetivo

Conhecidos por
todos
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Garantir que todos
os colaboradores

recebam ao menos 3
feedbacks

Fazer 3
treinamentos
especificos para cada
area

Diminuir em 20% a
solicitacdo de troca
de area



Responda individualmente e depois compartilhe nas mesas.

Defina 03 objetivos e
até 04 resultados chaves deste trimestre.



trar

ve en




Fonte: David Ulrich



Delegacao de Poderes Os membros da equipe tomam a iniciativa O supervisor toma a iniciativa
de fazer reunides para discutir o progresso de fazer parte das reunides
dos projetos

Os membros resolvem os conflitos entresi O chefe lida sozinho com os
conflitos

Fonte: David Ulrich



MONITORAMENTO

Monitorar = ver o andamento e....

Oferecer suporte e reconhecer

Colocar na sua agenda os momentos de monitoramento das tarefas
agendadas.

Implementar sistema de gestao acessivel a todos e utilizar em todas os
inicios de reuniao.

Sugestao: Avana, Trello, Gestao a vista.



Nome Responsavel

Fila de
espera

Andamento | Atrasado, mas
sob controle

Finalizado

Preciso de
ajudal

Henrique

Tiago

Mayalu

Monica

Fernanda

Daniel

Emitir NF

Relatorio x

Oficina SESI Elaboracao t

Oficina Sesi

Oficina Sesi

Relatdrio
oficina SEPOG

Elaboracao da
aulay



Sou claro quanto aos resultados que quero alcancar e os resultados que desejo que minha equipe alcance

Criei um sistema de rastreamento que é do conhecimento de minha equipe e aprovado e usado por ela para guiar o
comportamento e eu mesmo uso o sistema

Traduzo objetivos gerais em medidas distintas e especificas para mim e para minha equipe
Exploro os dados de forma a poder transformar dados e informacdes gerais em medidas importantes

Meu conjunto de indicadores proprio e o da equipe sao balanceados — incluem medidas de resultados e outros mais
gerais, como o envolvimento do meu colaborador

Meu conjunto de indicadores inclui medidas de resultado em relacao ao desempenho passado e preditivas (
relacionados ao futuro)

Vinculo meu conjunto de indicadores e da minha equipe a consequéncias nao financeiras, tais como folgas e
oportunidades para trabalhar em outros, e também as financeiras

Prefiro procurar por ganhos imediatos a implementar planos grandiosos

Quem esta fora de minha equipe nos percebe como claros quanto ao que o sucesso representa para nos e diria que
estamos melhorando continuamente



Desenvolvimento de talentos e aprendizagem



“Aprendizagem é experiéncia, todo o resto é informacao.”
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Fonte: Chris Argyris



Pessoas certas, nos Iuga res certos

Esta tarefa nao pode ser delegada.

Para tal, deve-se conhecer as competéncias e habilidade de cada
colaborador(a)

O que voceé faz bem?
O que voceé ainda nao é excelente, mas tem desejo de melhorar?

O que vocé nao se considera bom e tem desejo de aprender?
O que nao se considera bom e nao tem desejo de aprender?



Cocktails

Customer
Service

Cooking

NVC

Book-
keeping

Emma Liz Matt Sue
o i )
o @ 0
o @
O 0




Elabore um plano de
aprendizagem com cada
membro da sua equipe

Dedique um tempo para |

os aprendizados e
estudos (10% a 20%)

Faca o dia da
aprendizagem

Dé Feedback




APRENDIZAGEM EM
GRUPO
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Responsabilizacao
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FONTE: TONY SCHWARTZ

REFORCAR

Cafeina

Acucar

Carboidratos simples
Anfetaminas

Cortisol

&

Corpo

ENERGIZAR

Proteinas magras
Carboidratos complexos
Momento/Exercicio
loga/Alongamento
Brincar/rir

»
»

Alcool

Pilula para dormir
Comer em excesso
Televisao
Anestésicos

ENTORPECER

Fazer intervalos regulares
Cochilar
Meditar
Dormir
Tirar férias

RELAXAR



FONTE: TONY SCHWARTZ E o~
mocdes

ZONA DE SOBREVIVENCIA ZONA DE DESEMPENHO
Impaciente Calmo
Defensivo Otimista
Frustrado Desafiado
Ansioso Engajado
Aborrecido Revigorado

. Preocupado X
Exausto Descuidado
Vazio Em paz
Deprimido Aliviado
Triste Gentil
Desesperancoso Receptivo

ZONA DE EXAUSTAO

ZONA DE RENOVACAO
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NTE: TONY SCHWARTZ

MENTE

ZONA REATIVA ZONA TATICA

Raso Logico
Ineficiente Analitico
Impulsivo Orientado pela tarefa
Limitado Exato
Confuso Intuitivo
Sem concentracao Aberto
Indiscriminado Imaginativo
Difuso Brincalhao

ZONA DE ESPALHAMENTO

Metaforico

ZONA DE PANORAMA GERAL



FONTE: TONY SCHWARTZ

Espiritual

Estou 100% comprometido com meu trabalho, minha
equipe e minha empresa

Prefiro ficar desempregado a abrir mao dos meus valores

Eu passo tempo sozinho refletindo, meditando ou rezando

Dedico tempo para me conectar com meu propdsito

Procuro contribuir com as pessoas ao meu redor o maximo
possivel.

A

v

Sinto-me agradecido e aprecio tudo o que tenho

Sou apaixonado pelo meu trabalho

Eu experimento sentimentos de profunda satisfacdao ou
alegria na minha vida

Eu identifico um forte propdsito em minha vida

Eu conheco meus valores e tomo decisdes baseadas
neles



FONTE: TONY SCHWARTZ SUSTENTABILIDADE

Desencorajar ou proibir movimentos Estresse intermitente

durante o dia _ - '
Encorajar movimentos durante o dia

Comer e continuar a trabalhar

Desenvolver a cultura do café e Educar em relagcao a administracao

doce de energia
Trabalhar a noite e finais de semana Limitar a frequéncia e duracdo de reunides
Encorajar férias curtas Obrigar a tirar férias longas
Minimizar o tempo das refeicdes . .
Estimular o cochilo

Proibir a flexibilidade nas horas de trabalho




FONTE: TONY SCHWARTZ

CONFIANCA

Critica Desafio
Depreciacao Pressao saudavel
Exigéncia Extensao
Confronto Estimulo
Ataque verbal Inspiracao
Encorajamento
Negligéncia Celebracao
Separacao Estima
Evitacao Recompensa
Retrocesso Reconhecimento
Desisténcia

Encorajamento



FONTE: TONY SCHWARTZ

Interrupgao frequente
Microadministracao
Fracasso a priorizar
Sobrecarrega

Mudanca constante de rumo

AUTOEXPRESSAO

Estabelecimento de objetivos especificos
Feedback coerente

Auséncia de sobrecarga

Priorizacao

Avaliacao regular

v

&
<

Evitacao

Racionalizacao

Auséncia de responsabilidade
Minimizacao

Negacao

Encorajamento para correr riscos
Estratégia

Capacidade de sintese
Contextualizacao

Planejamento do roteiro



FONTE: TONY SCHWARTZ SENTIDO

Resultado é tudo Produtos pré-sociais

Quantidade acima da qualidade Qualidade em primeiro lugar

Trabalho excessivo Desenvolve ativamente os funcionarios
Funcionarios excessivo Investe na comunidade

lgnora a comunidade

v

&
<

Falta de visao Instiga a visao e proposito
O fim justifica os meios Faz o que é certo
Comprometido s6 com alguns funcionarios Estimula a rotatividade de lideranca

Perspectiva de curto prazo Perspectiva a longo prazol




Troca de
aprendizagem

Escreva na tarjeta uma grande pergunta
que ainda deseja resposta sobre o tema
da oficina.

Em seguida os temas serao lidos e
formaremos subgrupos por interesse.

Vocés terao 01 hora para responder a
pergunta e organizar uma apresentacao
para o grande grupo.



Grupo de 5
pessoas

A partir de tudo que vivenciamos e estudamos
aqui, escrevam o manifesto do gerenciamento:

1° Grupo: O que é?
2° Grupo: Para que trabalhamos?
3° Grupo: Convite

Voceés terao 10 minutos em subgrupos e 15
minutos para finalizar no grande grupo.

Em seguida iremos ler no grupo.



O que vimos

do tempo

[ ’

‘Responsabilizacao
Presenca

Y



Livros recomendados

Processos de mudancas
Imunidade a mudanca - Robert Kegan, Lisa Laskow Lahey

Comunicacao Nao-Violenta
Comunicacao Nao-violenta: técnicas para aprimorar - Marshall Rosenberg

Principios Organizacionais
Livros: Lideranca para tempos de incerteza - Margaret J. Wheatley
A experiéncia Zappos - Joseph A. Michelli

Pedido Efetivo
Ontologia del Lenguaje — Rafael Echeverria



Livros recomendados

Funcionamento dos grupos
Dinamica e Génese dos grupos - Gerald Bernard Mailhiot
O processo grupal - Pichon Riviere
A dindmica do trabalho em grupo — Aurea Castilho
Engajamento
O inimigo do engajamento profissional — Mark Royal, Tom Agnew
A lideranca fora do quadrado - Zia Inayat Khan, Jon Katzenbach
Equipe
Os cinco desafios da equipe — Patrick Lencione
O efeito porco espinho — Manfred Kets de Vries



Livros recomendados

Execucao
Execucao — Larry Bossidy e Ram Charam

Engajamento Total

Nao trabalhe muito, trabalhe certo! — Tony Schawrtz, Jean Gomes e
Catherine McCarthy

Lideranca
Empatia Assertiva — Kim Scott
A sustentabilidade da Lideranca - Dave Ulrich



Olharmos para a
mudanca ideal nos
paralisa

Mudangas pequenas que
geram grandes efeitos




Agradeco!

henrique@integrah.com.br
Youtube: integrahevolucaoempresarial



