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APRENDIZADO

Apo6s mais de trinta anos de atividades laborais e
uma razoavel experiéncia em lideranca e gestao de equipes
senti-me muito motivado para escrever este livro pela
excelente oportunidade de compartilhar conhecimentos,
aprendizados, trocar experiéncias e ao final contribuir em
alguma medida para o aprimoramento das praticas de
lideranca e dos modelos de gestdo experimentados no
ambiente empresarial.

Com formacao em administracdo de empresas e p0Os-
graduacdo com especializacdo em logistica e supply chain
manegement pela Fundacido Getilio Vargas no Rio de
Janeiro, agreguei ao conhecimento académico o exercicio
da observacdo, analise, exploracdo, desenvolvimento e
aplicacao dos conceitos de lideranca e boas praticas de

gestdo ao longo de minha carreira profissional.



Como resultado de uma imersdo pessoal em um
grande laboratério da vida real deparei-me com uma
infinidade de processos, métodos e perfis gerenciais, com
os mais variados focos e objetivos organizacionais, que me
proporcionaram conhecer e testemunhar muitos cases de
sucesso, com orientacdo e direcionamento do que se deve
fazer, assim como oportunidades de melhorias e
perspectivas de evolucdo para o ambiente de negocios.

Sempre eclético em minha busca pela ampliacdo de
conhecimentos praticos e tedricos, com énfase para a
minha area de formacao e atuacio, atestei bons resultados
da aplicacdo pratica dos conhecimentos por mim
internalizados nas rotinas diarias de trabalho, que ao final
sdo a melhor fonte de informacdo e conviccdo para
compreensdo, consolidacdo e aprimoramento do
aprendizado.

Neste livro serdo muitas as oportunidades para
compartilharmos conhecimentos, aprendizados,
experiéncias, estimulo a reflexbes, com direcionadores

bem objetivos para gestores e equipes que buscam o



continuo desenvolvimento profissional, e porque nao dizer
pessoal, para o alcance de altos niveis de desempenho.

Vale salientar que esta obra nio é exclusivamente
dedicada para gestores(as), ou seja, aqueles(as) que ja
ocupam funcdo ou cargos de gestdo, mas para todos os
demais colaboradores que buscam desenvolvimento em
sua carreira profissional no ambiente empresarial. Na
mesma via, os direcionadores supracitados nio se inclinam
para uma determinada area de atuacdo ou para um
segmento de negocio especifico. A aplicabilidade destes e
de seus respectivos aprendizados no ambiente
organizacional é universal.

No decorrer dos capitulos, a constante busca pela
interacdo mediante a forma de apresentacdo textual e de
desenvolvimento dos topicos correlacionados ao tema
central, estimulardo a analise critica e contribuirdo para
que tais conhecimentos e aprendizados complementares
sejam integrados e incorporados ao conhecimento
académico, tacito ou empirico dos leitores e leitoras,

incentivando-os sempre a aplicacdo pratica.



Alias, ndo sera incomum no desfolhar das proximas
paginas (talvez até de forma demasiada!) frases sempre
verbalizadas na primeira pessoa do plural (noés!), ja que
trabalharemos verdadeiramente em equipe. Vamos
aprender juntos, testar juntos, ganhar juntos e crescer
juntos.

Em muitos momentos de nossa jornada avaliaremos
aspectos, similaridades e diferencas dos modelos de gestao
presencial e de gestdo a distancia, este ultimo, que
assumira aqui carinhosamente a nomenclatura de “modelo
GaD”.

Por se tratar de um dos temas centrais deste livro
iniciaremos o nosso primeiro exercicio de interacdo e
reflexdo. O modelo G a D é algo amplamente utilizado nas
organizacOes empresariais? Bem, na grande maioria das
empresas, pelo menos até iniciar o projeto deste livro
trazendo-nos a reflexdo este tema, o modelo de gestdao
ainda mais comumente utilizado é o modelo de gestdo

presencial.



Ao avancarmos na avaliacdo de possiveis cenarios
que incentivem a implantacio do modelo G a D, assim
como as premissas, aspectos e particularidades deste
modelo, descobriremos o quiao é motivador para gestores,
equipes e, sobretudo, benéfico para as empresas, ao
enfrentarem tal desafio de gestio, que se mostra um
verdadeiro propulsor para o desenvolvimento de
competéncias, habilidades, fomenta a capacitacio técnica e
o desempenho de gestores e equipes alavancando o
resultado empresarial.

Conheceremos também as 10 regras que visam
auxiliar o Lider Gestor e sua equipe a bater metas
desafiadoras com altos niveis de desempenho, ao aplica-las
na exata medida conforme a necessidade da area e modelo
de gestao.

Considerando que a realidade da evolu¢do de uma
carreira profissional requer empenho, disciplina, foco e
perseveranca, e ai juntam-se os desafios do ambiente
empresarial, a ideia ndo é dispor nas paginas deste livro

“receitas de bolo”, mas sim estabelecer e consolidar



direcionadores com proposicoes de comportamento,
reflexdes realisticas e acOes objetivas, alicercados pelo
empilhamento cumulativo e gradual de conhecimento e
desenvolvimento de competéncias.

Todo o conhecimento e aprendizados aqui
compartilhados sdo frutos de experiéncias reais, portanto a
primeira licdo para se tornar um Lider Gestor é
compreender que se deve, na pratica, patrocinar e liderar o
seu proprio desenvolvimento.

Convido-os entido a embarcar nesta jornada e
aprofundarmo-nos neste instigante tema: Guia do Lider
Gestor - Com foco em Gestdo a Distancia e
Desenvolvimento de Equipes de Alto Desempenho.

E para também formarmos juntos, leitores e leitoras,
uma grande equipe de alto desempenho, estabeleceremos
a partir deste ponto uma meta desafio: aprimorar a mais
poderosa ferramenta disponivel para que organizacoes
empresariais superem suas metas, alcancem seus objetivos
estratégicos e se tornem cases de sucesso: Vocé!

Boa leitura!



hegamos ao século XXI envoltos por um complexo

sistema empresarial, repleto de mercados altamente
competitivos nos mais diversos ambientes de negocios, em
um cenario global onde as empresas concorrem por
longevidade e expansdo, ultrapassando fronteiras antes
inalcangaveis e mercados até entdo considerados pouco
interessantes.

Como partes deste complexo sistema empresarial
podemos escolher entre ser peca dispensavel e facilmente
substituivel ou protagonistas que integram a engrenagem
principal e movimentam este sistema.

Observamos neste cenario uma constante busca pela
racionalizacdo e especializacdo das atividades laborais,
seja pela aplicacdo de técnicas cada vez mais aprimoradas,
introducdo de novas tecnologias ou desenvolvimento de

modelos de gestio que visam aumento de eficiéncia e
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melhoria de resultados, muitas vezes obrigando empresas a
quebrar paradigmas e destruir padrdes até entio
intocaveis, em busca de efetividade, agilidade e inovacgio.

Desde Frederick Taylor (1856 - 1915), o “Pai da
Administragdo Cientifica”, que provocou a primeira grande
revolucao no mundo da gestdo empresarial no que é
considerada a primeira Teoria Geral de Administracao
(TGA) - Taylorismo, foram muitas as introdugdes de novas
teorias e consequentes modelos de gestdo. As chamadas
TGA's, mesmo que niao percebamos, ou até mesmo as
ignoremos, continuam a ser exaustivamente exploradas nos
modelos de gestdo mais atualizados no mundo empresarial
deste século.

A burocracia, por exemplo, sempre tao criticada no
conceito popular, através do estudo realizado por Max
Weber (1864 - 1920), renomado sociologo alemao, segue
como uma poderosa ferramenta e base de uma das
principais Teorias Gerais da Administracdo - Teoria da
Burocracia na Administracdo, em evolucdo as Teorias

Gerais anteriores, pela qual Weber buscou compreender o
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sentido das organizacdes para a sociedade e como estas
devem se organizar de forma racional através de modelos
organizacionais bem definidos, considerando-se seus niveis
de complexidade e as variaveis envolvidas nesta relacdo
empresa X sociedade.

Diferentemente do que apregoa o conceito popular,
para Weber em sua Teoria, burocracia é sinbnimo de
organizacdo e eficiéncia, entdo compreenda-se que hoje
quando nos deparamos e utilizamos nas empresas termos
como: estrutura hierarquica organizacional, autoridade
legal, alcada de competéncia, normas, regulamentos,
procedimentos etc., nada mais estamos fazendo do que
aplicando na pratica a TGA de Max Weber.

No entanto, ndo se deve confundir burocracia, que
queiramos ou ndo se vincula a qualquer ambiente
organizacional quando tratada no estrito conceito de
administracdo empresarial, com “excesso de burocracia”.

O excesso de burocracia deve ser combatido e eliminado

em qualquer tipo de cultura e estrutura organizacional,
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pois implica em procrastinacido, inércia, ineficiéncia e o
insucesso de qualquer empresa.

Neste contexto as empresas buscam
incansavelmente uma gestdo cada vez mais eficiente e
eficaz, através da flexibilizacdo de suas estruturas
hierarquicas organizacionais, otimizacdo de recursos,
aprimoramento de processos e desenvolvimento de
gestores e equipes de alto desempenho, com foco na
geracdo de valor para a cadeia de negocios e consequente
aumento de lucro e rentabilidade.

Apropriar-se de uma postura de Lider Gestor em um
mundo transformacional como o de hoje tornou-se um pré-
requisito, uma exigéncia, em qualquer ambiente
organizacional.

Da mesma forma, compreender a relevancia e
influéncia de aspectos de lideranca e gestdo ainda
enquanto um membro de equipe, mesmo ainda sem a
responsabilidade formal da lideranca e gestdo, mas com a

possibilidade de aplicar tais aprendizados, é um facilitador
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para o desenvolvimento e a ascensdo profissional em
qualquer ambiente de negocios.

Outrossim, deve-se destacar nesta rota estratégica
em busca de eficiéncia e eficacia a evolucao de ferramentas
que possibilitam a implantacdo de um modelo de gestdo a
distincia nos processos empresariais e que normalmente
ocorrem a partir de sistematizacio e introducio de novas
tecnologias, inclusive automacao.

Tais mudancas e a velocidade transformacional
imposta nos dias de hoje as organizacbes empresariais
obriga-nos a reflexdo acerca dos desafios e consequentes
oportunidades para o desenvolvimento de gestores e
equipes, seja em um cenario convencional com modelo de
gestdo presencial ou quando da implantacdo de um modelo
GaD.

Como exemplo, podemos tomar o continuo
crescimento de atividades realizadas no ambiente home
office. Seja pela natureza da propria atividade, seja pela
necessidade de reducdo de custos, seja pelo fortalecimento

de uma cultura organizacional que promova a liberdade ou

14



a criatividade, fato é que esta é uma realidade irreversivel
cada vez mais empregada pelas empresas.

Ndo compreender o que ocorre ao nosso redor
visando acompanhar ou mesmo superar a velocidade com
que acontecem as transformacdes no ambiente
empresarial, de forma que nos possibilite assumir um papel
de protagonismo e lideranca, pode significar negligenciar o
seu sucesso e 0 sucesso de sua empresa.

Seja qual for o modelo de gestdo, ao final o nosso
verdadeiro propoésito e o maior desafio é transformar
gestores muitas das vezes reativos em verdadeiros lideres
de equipes pro-ativos, facilitadores e impulsionadores de
resultado e, em contrapartida, transformar equipes até
entdo estreitamente supervisionadas, limitadas e apaticas,
em equipes semiautonomas, autonomas e, quando bem
lideradas, equipes com alto nivel de desempenho.

E importante comecarmos a atestar que, na pratica,
quando o tema é gestido empresarial nao se deve
subestimar o nivel de complexidade e efetividade das acbes

para garantir a sustentabilidade do negocio e a longevidade
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das empresas. Creio que neste ponto ja seja o momento de
dividirmos uma primeira experiéncia pessoal.

Era meado da década de 80. Depois de muitos meses
buscando um “espaco ao sol” ingressei em uma pequena
empresa ocupando uma honrosa vaga de office boy onde o
proprietario e “CEO” (ndo se sintam ofendidos presidentes de
grandes empresas e grandes grupos empresariais!), lutava
com avidez pela sobrevivéncia do negocio.

Ao entrar pela primeira vez nha empresa, ja como um
colaborador contratado, aguardei poucos minutos na
recepgdo e fui direcionado para uma pequena sala com cerca
de uns 15 m2 e aproximadamente umas 20 pessoas,
literalmente empilhadas em diversas mesas, onde era
impossivel definir qual era o limite de uma e o inicio de outra
mesa. Nunca me esqueci daquela cena e naquele momento
ainda ndo conseguia compreender em que tipo de ambiente
organizacional eu havia ido parar.

Em algum lugar daquela mesma sala, que também ndo
consegui detectar exatamente de onde, eu escutava uma voz

sobressair-se as outras, em um tom mais alto, e um tanto

16



quanto rude, como se quisesse determinar que ali estaria o
“comando”. E estava mesmo. Apos alguns dias descobri que
aquela voz que se misturava ao meio daquela confusdo
representava realmente o “chefe” daquele setor. Era uma
mistura de setor de vendas, cobranca e servicos afins.

Em uma outra sala ndo diferente da primeira havia
outras muitas pessoas literalmente “dando cabecadas” uma
nas outras, e aos poucos fui compreendendo a dindmica
daquela empresa. Por fim descobri que éramos cerca de uns
60 colaboradores (nunca soube o n© total ao certo!) que
integravam o quadro de funciondrios da empresa.

Minhas atividades eram as mesmas de qualquer office
boy, ou seja, aléem do trabalho externo qualquer coisa que
ninguém quisesse fazer de qualquer drea da empresa.
Interessante é que eu era um dos colaboradores mais
procurados e requisitados na empresa, ao ponto até de me
sentir muito importante. Mais tarde descobriria que era...

O primeiro encontro na sala do “CEO” foi bastante
tenso, pelo menos para mim. Afinal era a primeira

oportunidade de interacdo e de causar uma boa impressao.
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A unica oportunidade que tive foi a de ouvir aquelas
sutis palavras: “ou vocé paga as contas ou paga os juros”, e
apos me entregar diversas contas e cheques para efetuar os
pagamentos me convidou a sair. Aquelas palavras ecoariam
dia apos dia em minha mente por alguns meses. Compreendi
entdo rapidamente como a “gestdo” ali funcionava e para fins
de registro, nunca paguei juros.

Percebi entdo que em uma das salas apesar do pouco
espaco tinha uma mesa totalmente separada das outras,
maior, visivelmente mais organizada, onde estava um cidaddo
que posteriormente descobri cuidava da parte administrativa
da empresa. Era um “jovem” administrador (apesar de
obviamente com mais idade do que eu na ocasido!) que as
vezes parecia simplesmente observar as atividades
desenvolvidas nos diversos ambientes da empresa.

Percebi naquele jovem administrador um perfil
diferente, mais sereno, focado, e depois de certo tempo
constatei que se tratava de uma pessoa com conhecimentos
bem amplos e relativa experiéncia, oriunda do setor bancario,

aléem de muito trato no relacionamento com as pessoas. Eu vi
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ali uma possivel oportunidade de mostrar-me um profissional
com perfil colaborativo, vontade de aprendizado e capaz de
produzir trabalho com qualidade, ja que quando ndo estava
na rua pagando contas e fazendo entregas dedicava-me a
aprender diversas tarefas e compreender como funcionavam
as atividades da empresa. Afinal continuava a ser bastante
requisitado.

Porém a empresa ia muito mal das pernas. E apesar de
todos os esforcos empreendidos, cerca de uns 6 meses depois
que entrei na empresa veio uma “grande reestruturacdo” e
corte. Das cerca de 60 pessoas empregadas naquela empresa
apoés a reestruturacdo ficaram apenas cerca de 10
colaboradores, e 0 “CEO”. Eu era um deles.

Aquele mesmo cidaddo que me deu as primeiras
oportunidades de novos aprendizados e aplicar os
conhecimentos de que eu ja dispunha foi o responsavel pela
reestruturacdo. Os muitos “chefes” dos poucos setores da
empresa, que se poOde constatar na sua maioria mal
conheciam o funcionamento da propria empresa e se

prevaleciam de autoridade esquivando-se por trds de outras
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dezenas de pessoas improdutivas, também ndo sobreviveram
as mudangas.

A partir dai foram cerca de mais 2 anos de trabalho
com competentes colegas de trabalho que se destacavam pelo
alto nivel de comprometimento, dedicacdo e disciplina na
execucdo de suas atividades. Serviram-me de exemplo e
inspiracdo para seguir-lhes na construcdo de um verdadeiro e
eficiente trabalho de equipe.

Por vontade propria e em busca de novos e melhores
caminhos deixei aquela empresa, mas cativei e cultivei velhos
“professores” e 0timos amigos.

Registre-se que na minha saida ja ndo tinha mais que
“ou pagar as contas, ou pagar os juros”. O office boy ja era um
novo aprendiz naquela ocasido responsavel por uma drea do

escritorio...
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- Independentemente da posicdo e nivel hierdrquico que
ocupa compreenda rapidamente o ambiente organizacional
em que vocé esta inserido;

- Invista em seu autodesenvolvimento e esteja
disponivel para a absorcdo de novos conhecimentos.

- Desenvolva competéncias e habilidades integrando-as
ao seu perfil profissional, com destaque a capacidade de
comunicagdo, interagcdo, e porque ndo dizer um pouco de
persuasdao;

- Observe muito atentamente o perfil profissional das
pessoas ao seu redor e “aprenda a aprender”, consigo mesmo
(erros e acertos) e com os outros. Incorpore bons perfis e siga
bons exemplos.

- Aplique seus conhecimentos e capacidade técnica
para o redirecionamento e racionalizacdo de processos;

- Desenvolva e exercite sua capacidade de lideranca
para conduzir um trabalho em equipe eficaz com foco definido

e em direcdo aos objetivos e metas da empresa;
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- Preze pela produtividade. Evite e impeca desperdicios
e mau uso de recursos;

Esta experiéncia foi vivenciada em uma pequena
empresa. Mas ndo subestime os aprendizados que devem
ser observados, internalizados e aplicados
independentemente do tamanho da empresa e do time. A
complexidade da mudanca tende a ser proporcional ao
quantitativo de oportunidades de melhoria identificadas.

Mas esta primeira experiéncia representava apenas o
inicio do aprendizado. Sucederam-se muitas outras que
trouxeram oportunidades em treinamentos de capacitacao,
lideranca, supervisao e gestdao empresarial.

No entanto, por melhor que tenha sido o nivel de
instrucdo e a qualidade destes treinamentos realizados,
cursos de capacitacdo, de formacido e especializacao,
ministrados por excelentes profissionais especialistas em
diversas areas e em instituicbes renomadas, a partir das
experiéncias praticas vivenciadas constata-se uma razoavel
lacuna entre teoria e pratica. Esta lacuna torna-se muito

mais tangivel quando certificamos a falta de contetido com

22



viés exploratorio e direcionamento das questdes
relacionadas especificamente aos aspectos e singularidades
vinculadas aos desafios de uma gestao a distancia.

Para avancarmos neste tema devemos
primeiramente compreender aspectos relevantes e fatores
intrinsecos a gestao empresarial e seus inimeros desafios,
visto que tais aspectos e fatores nem sempre sdo de facil
compreensao e aplicacio pratica.

Entdo vamos aceitar este imenso desafio comecando
com um primeiro teste, aparentemente muito simples,
respondendo uma primeira pergunta: O que é gestdo?

Ao recorrermos a qualquer dicionario da lingua
portugués encontramos a seguinte definicdo: Gestdo é o ato
ou efeito de gerir, administracdo, geréncia. Mas sera que é

tao simples assim? Certamente sO mesmo nos dicionarios.

Sem querer reinventar a roda, ao transcendermos a
semantica da palavra gestdo, observando-se e analisando

estratégias e modelos de gestdo comumente aplicados nas
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empresas de forma pratica, nos deparamos com uma
diversidade de caminhos, direcdes e perspectivas, ou seja,
nio ha uma resposta simples, pois os modelos e formas de
gestdo vinculam-se normalmente a missio, visdo e valores
de cada empresa, em um espectro mais amplo ao seu
proprio DNA e cultura organizacional, o que nao significa
dizer inalteraveis, porém um desafio ainda maior.

Comprovadamente tais estratégias, modelos e
praticas de gestdo podem conduzir as empresas a geracao
de valor e lucro; a insatisfacdo e prejuizo; ao sucesso ou ao
fracasso; a sustentabilidade ou ao encerramento de suas
atividades, independentemente de seu porte e mercado em
que atua.

Se o modelo de gestdo ou a forma de gerir determina
“a vida ou a morte” de uma empresa e, por conseguinte, o
futuro de todos os stakeholders envolvidos com o negocio,
devemos focar nos aspectos e fatores que influenciam no
sucesso dos modelos de gestao empresarial.

Ao observarmos a evolucdo dos modelos de gestao

implantados nas empresas notamos que durante um longo
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periodo de tempo muitos destes modelos restringiram-se a
focar areas especificas, na maioria das vezes atuando de
forma segregada, em certos momentos privilegiando uma
area em detrimento de outras: gestdo financeira, gestio de
processos, gestdo de pessoas, e por ai vamos.

Com o cuidado necessario e reconhecendo a
efetividade de todas as contribuicbes dadas ao tema até
entdo, seja de forma genérica ou especifica, trataremos
aqui as camadas da gestio empresarial em um unico
"pacote", o qual passamos a definir por "gestio de
recursos”.

Sob esta Otica, ao adotar modelos de gestio de
recursos “pré-fabricados”, muitas vezes sem considerar sua
propria historia e cultura organizacional, as empresas
investem tempo e grande parte dos recursos disponiveis de
seu pacote sem focar aquele que sera o divisor de aguas
para o seu sucesso e a garantia de sustentabilidade do
negocio: o RH ou conhecido “Recursos Humanos”.

Em tempos que a palavra tecnologia € grande parte

do investimento, senio o maior investimento da maioria
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das organizacbes empresariais, principalmente as de
grande porte, atingindo também as empresas de médio
porte a depender do tipo ou segmento de negocio, e que
comecamos a questionar até onde chegaremos com
desenvolvimentos tecnologicos como nanotecnologia e
inteligéncia artificial, lembremos que, por enquanto, os
homens ainda inventam as maquinas, e ndo ao contrario.

E sendo esta ainda a realidade humana poderao as
empresas sobreviver sem o homem? E o0 que estara por tras
deste importante e indispensavel recurso, o homem, se
ainda é ele o responsavel por, além de inventar e inovar,
executar, coordenar e gerenciar?

O recurso humano, ou RH, nio é algo que possa ser
utilizado e descartado, ou que possamos determinar tempo
ou valor de depreciacdo, ou ainda, estimar sua
obsolescéncia. O RH deve ser compreendido, avaliado,
incentivado, disciplinado e reconhecido pelos seus
principios, valores, ética, conhecimentos, experiéncias e,

sem vilipendiar sua propria individualidade, também por
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sua capacidade de empatia, interacdo e contribui¢do para o
alcance de objetivos coletivos.

E para que possamos lidar com tantos elementos
intrinsecos ao RH € importante que também se reconheca,
além da capacidade do acerto, a possibilidade do erro, e ao
considerarmos a possibilidade do erro precisamos também
compreender que em qualquer processo onde tenhamos
envolvido a intervencdo humana teremos por consequéncia
que lidar com um fator de alto nivel de complexidade: o
fator humano. Entendam por “processo” neste caso o exato
significado semantico da palavra.

Neste sentido é impossivel ndo considerar o fator
humano com um dos componentes de qualquer processo
de gestao, ou melhor, o principal componente de qualquer
processo de gestdo, de qualquer empresa, de qualquer
porte e de qualquer segmento de negocio.

O fator humano, que doravante neste livro sera
denominado simplesmente de FH, é o que mais influencia
diretamente os resultados das empresas, e exatamente por

isso sera o foco de nossa analise no proximo capitulo,
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considerando o poder que exerce para o sucesso de

qualquer modelo de gestdo empresarial.
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expressio FH tem sido muito utilizada nos dias de

hoje nos mais diferentes tipos de ambientes de
negocios. E ja que estamos tratando de recursos,
importante compreendermos que esta expressiao da forma
que aqui sera explorada, ndo se deve confundir com a
tradicional gestao de recursos humanos.

O FH da forma que aqui sera colocada curva-se as
exigéncias atuais da sociedade em que vivemos, na qual as
empresas passaram a ter um papel que transcende sua
atividade principal ou sua finalidade intramuros, que vai
além de simples relacdes comerciais de compra e venda
para uma necessaria geracdo continua de valor que
fomente relacionamentos empresariais, e em alguns varios

casos, potenciais relacionamentos sociais de longo prazo.
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Seu efeito tem a capacidade de suplantar até mesmo
a tdo explorada responsabilidade socioambiental, que por
vezes € utilizada apenas como um atrativo e ferramenta de
pseudo marketing visando tio somente potencializar a
velocidade da expansdo empresarial implicando em
relacionamentos sociais e comerciais nem tdo duradouros.

Entdo, sera que os gestores realmente dao a devida
atencdo ao FH mediante o seu nivel de complexidade,
impacto e influéncia sobre todos os demais recursos
disponiveis no ambiente empresarial? Alguns podem
responder prontamente que sim. Outros, que nao.

Com a devida cautela, e mais de trés décadas de
observacio, constatacOes praticas e trocas de experiéncias
com colegas das mais diversas organizagdes empresariais e
nos mais diferentes segmentos de negocio, € prudente
afirmar que o FH tem sido no minimo negligenciado.

O FH é tdo complexo que influencia e afeta todas as
camadas do pacote de gestdo de recursos de uma empresa,

e a partir desta constatacdo conclui-se que gestao vai muito
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além de sua teorizacdo quando aprofundamos sua analise a
partir de um ponto de vista estritamente pratico.

Se a correlacdo do FH com os resultados
empresariais € algo indissociavel e tdo relevante, o
tratamento de necessidades identificadas assim como seus
desdobramentos devem ser, em tltima analise, assumidos e
patrocinados por representantes da alta administracio e
gestores da empresa.

Este compromisso empresarial deve ir muito além de
provimentos de recursos materiais. Deve garantir o
distanciamento de uma relacdo predatdria capital x
trabalho. A inter-relacdo representada por seus gestores
junto as equipes deve garantir a integridade da boa satde
mental e fisica de todos os seus colaboradores no exercicio
de suas atividades, com a preservacdo de adequado nivel
de produtividade e desempenho.

Porém, a disseminacdo da cultura do cuidado,
prevencdo e autoprotecdo dos colaboradores na conducao
de processos e durante a execucdo de atividades mantendo

a equipe em total seguranca é dever de todos, nunca
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somente papel do gestor. Com permissao, apropriando-se
por analogia de conhecida expressao juridica apenas para
melhor compreensido, responsabilidade solidaria entre
empresas, gestores e equipes, no caso desta tltima
representada por cada individuo.

Mas tratar do tema relacionado a seguranca de
equipes em ambientes empresariais, ou mesmo fora dele, é
algo que requer um pouco mais de aprofundamento. Trata-
se de tema e questdo extremamente relevante que nio se
deve vincular estritamente ao papel do gestor
considerando seu impacto e sistema de consequéncias
quando minorado ou negligenciado pelas empresas,
gestores e equipes.

Neste sentido, sabemos o quao é dificil o papel do
gestor que a depender do ambiente e cultura
organizacional da empresa em que atua, e nio menos
importante a forma como a sua equipe o percebe ou o vé,
pode ser rotulado e permear entre diversas nomenclaturas:

chefe, gerente ou lider.
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O grande desafio para um Lider Gestor esta
exatamente em conseguir ajustar o perfeito ponto de
equilibrio entre relacdes e relacionamentos, de forma a
construir um ambiente favoravel, colaborativo, eficiente e
disciplinado de modo que cumpra as metas impostas a si e
a equipe sob a sua responsabilidade, sem deixar de
também contribuir para o resultado do todo, ou seja, das
outras areas de gestdo da organizacao.

Se por um lado as empresas consideram em seu
processo de recrutamento e selecio de gestores tracos de
personalidade, caracteristicas individuais, formacao,
competéncias, habilidades, perfil comportamental e
profissional, de outro lado, o gestor quando selecionado
deve buscar incansavelmente desenvolver suas
competéncias e aprimorar suas habilidades conforme perfil
do cargo e exigéncias de seu ambiente organizacional. Mas
todos sabem a diferenca entre competéncias e habilidades?

Competéncias sdo a reunido ou agrupamento de um
conjunto de habilidades utilizadas para atuar em um

determinado fim especifico. Habilidades estio relacionadas
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a capacidade de fazer, realizar, transformando
conhecimento em aplicacdo pratica para desempenhar
determinada funcao.

Sdo bons exemplos de competéncias: trabalho em
equipe, iniciativa e visdo sistémica. Habilidades como
capacidade de lideranca, flexibilidade, resiliéncia e
capacidade adaptativa a novos cenarios sdo essenciais para
o ambiente organizacional.

Destaca-se também a capacidade de negociacdo. Ao
abstrairmos quanto ao que se propde uma negociagcdo e o
fato de que para tal basta existir mais de uma parte
interessada e pelo menos um “objeto ou coisa” de
interesse, constatamos que de alguma forma negociamos o
tempo todo ao longo de nossas vidas, desde o periodo
gestacional, o que nos mostra o quiao € importante que
todos tenhamos algum conhecimento e dominio sobre o
tema.

Utiliza-se muito a expressdo “habilidade em
negociacdao”, contudo esta é uma competéncia que exige a

utilizacdo de tantas habilidades e técnicas que eu prefiro
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utilizar a expressdo: saber negociar é uma arte!
Fundamental e indispensavel para qualquer gestor e
pratica essencial para o desenvolvimento de qualquer
equipe em um ambiente organizacional, afinal negociacbes
entre gestores e equipes deve ser algo comum em prol da
busca continua de bons resultados.

A gestdo de equipes exigira que o gestor se abstenha
de preconceitos e reavalie muitas de suas convicgoes.
Exigira ainda intensa interagdo, capacidade crescente de
abstracdo, avaliacdo, alto nivel de compreensio e o pleno
exercicio da liderancga, todos aplicados de forma conjunta e
no limite maximo de seus significados.

Retornemos a complexidade do FH para fazer um
rapido exercicio de abstracdo. Vamos transformar este FH
que até entdo estamos tratando de forma genérica, com um
olhar para o todo, e dividi-lo em unidade de fator
atribuindo a cada individuo da equipe uma tnica unidade
de fator humano. Atentou-se para o nivel de complexidade?

Ao segregarmos cada individuo representando-o

como uma unidade de fator humano e depois voltarmos a

35



reagrupa-los todos ja na condicdo de colaboradores que
integram a forca de trabalho de uma empresa, seja na
condicdo de gestores ou de membros de equipes,
percebemos o quanto se pode elevar em nivel exponencial
a complexidade desta equacdo, ja que o unico resultado
aceitavel pelas empresas é o alcance das metas e de seus
objetivos estratégicos com geracao de valor e rentabilidade
para o negocio.

Considerando todas as reflexdes que fizemos ao
longo deste capitulo, sem cometermos o equivoco de
subestima-las, e se considerarmos um ambiente
organizacional em que o gestor e sua equipe estdo
fisicamente separados por algumas dezenas, centenas ou
milhares de quilometros de distancia?

Poderiamos certamente ouvir afirmacgdes do tipo:
"no mundo de hoje isso ndo € problema...” ou “a tecnologia
da informacdo e comunicacdo (TIC) é capaz de superar
qualquer barreira aproximando pessoas em qualquer lugar

que estas estiverem no planeta, ou até mesmo fora dele...".
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Bem, a tecnologia é uma realidade atual, fantastica e
incontestavel. Mas, de novo, sera a solucdo tdo simples
assim? Entendo que podemos afirmar que nao.

Devemos lembrar que por tras de qualquer sistema,
processo, atividade ou solucdo de TIC implantada
continuaremos dependentes em algum momento da
indispensavel atuacdo de pessoas e, consequentemente, do
saber lidar com toda a complexidade intrinseca ao FH.

Sendo assim, torna-se também indispensavel
identificar e analisar alguns sintomas que ja podem
caracterizar a consequéncia de conflitos decorrentes entre
0 que se pretende alcancar através da missdo e visdo
declarada pela empresa e a forma facticia como atuam
alguns gestores e equipes.

Analisaremos de forma diferenciada alguns destes
sintomas que organizacdes empresariais sofrem
rotineiramente, mas muitas ndo admitem sofrer, ja que
estdo na verdade correlacionados a determinados
posicionamentos dentro do ambiente corporativo. O

reconhecimento e tratamento eficaz destes sintomas
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facilitara sobremaneira a atuacdo de gestores e equipes,
mesmo em um modelo de gestao a distancia - G a D.
Convido-os no proximo capitulo a fazer um exercicio
de brainstorming (tempestade de ideias!) com o objetivo de
avaliar se algum dos sintomas que serdo analisados afeta a

sua empresa ou sua area de atuacao.
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s atuais modelos de gestdo adotados na maioria das

empresas centram seus esforcos em adotar
ferramentas de gestdo que buscam, dentre outros
objetivos, moldar suas equipes através da comunicacio de
comportamentos considerados construtivos e colaborativos
nos ambientes empresariais, normalmente determinados a
partir da elaboracao de regras, codigos de conduta, codigos
de ética etc., além de incentivar e promover o
desenvolvimento de competéncias individuais que ao final
visam influenciar o senso coletivo.

Em uma via de mdo dupla, as empresas também
buscam extrair de seus colaboradores informacdes
consideradas estratégicas para o direcionamento ou

redirecionamento de planos de agbes corporativos em
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busca de maior eficiéncia, produtividade visando obter
melhores resultados em seu ambiente de negocios.

As pesquisas de ambiéncia empresarial, por
exemplo, aplicadas na maioria das vezes de uma forma
padronizada para diversas areas de uma mesma empresa,
tornaram-se em algum momento verdadeiras “febres” em
diversos modelos de gestdo, cujo objetivo é diagnosticar
possiveis sintomas que tendem a potencializar resultados
negativos ou nao desejados nas empresas.

Do ponto de vista dos especialistas em gestdo de
recursos humanos estas pesquisas, quando bem
desenvolvidas e aplicadas, na medida exata, com
determinado ciclo de periodicidade, direcionamento
adequado e respeitando-se a cultura organizacional de cada
empresa, sio bastante eficazes, desde que se mantenha seu
ciclo PDCA (importante e indispensavel ferramenta de
gestdo cuja sigla traduzida da lingua inglesa significa:
planejar, fazer, checar e agir): aplicacio da pesquisa de
ambiéncia, analise de dados, plano de acdo, aplicacdo do

plano e avaliacdo do resultado. Esta ultima etapa deve
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certificar se as lacunas apontadas pelas equipes na pesquisa
foram efetivamente preenchidas reiniciando-se um novo
ciclo de melhoria da ambiéncia de acordo com o clima
organizacional.

Na mesma linha ou com objetivos semelhantes,
deparamo-nos nas empresas com expressodes
frequentemente utilizadas por gestores e equipes, tais
como "feedback", "escuta ativa", dentre outras.

Todas as ferramentas e linguagem corporativa
utilizadas tem seu grau de relevancia para construcao,
percepcdo e certificacio de perfis, competéncias,
caracteristicas e comportamentos que devem ser
intrinsecos aos gestores de uma empresa e aplicados junto
as suas equipes: interacdo, interpretacao, compreensao e
doacio.

Mas e do ponto de vista das equipes? E possivel
afirmar que uma pesquisa de ambiéncia hipoteticamente
chancelada como de alta qualidade, desenvolvida conforme
a cultura organizacional da empresa e agregada a um

excelente plano de acdo decorrente dos resultados por ela
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obtidos € capaz, por si so, de resolver e eliminar possiveis
sintomas negativos e adversos internalizados no ambiente
empresarial quando disseminados por individuos ativos e
criticos conscientes ou formadores de opinido? A analise
pratica no dia-a-dia das empresas costuma indicar que nao.

E necessario esclarecer que o objetivo precipuo
desta breve analise ndo é julgar a eficacia da aplicacdo
destas metodologias ou modelos de gestio de recursos
humanos em organiza¢Ges empresariais, tdo pouco iniciar
aqui uma corrente contraria a sua aplicacdo. A ideia é
avaliarmos o que efetivamente pode também agregar valor
adicional, complementar, em conjunto com metodologias
reconhecidamente eficazes, a partir da compreensdo e
realidade pratica enfrentada pelos gestores e suas equipes
no cotidiano das empresas.

Em um ambiente empresarial alguns de nossos cinco
sentidos humanos, quando bem desenvolvidos para focar
resultados, sdo elevados a um grau superior de relevancia
que potencializam nossas competéncias individuais e

podem nos levar a uma trajetoria de sucesso em nossas
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carreiras profissionais ou, contrariamente, quando
negligenciados, podem nos tornar suscetiveis a frequentes
falhas.

Vamos entdo explorar um pouco mais, através de
uma abordagem diferenciada, um dos sentidos humanos,
que se bem utilizado e aliado ao adequado nivel de
percepcdo acerca do que ocorre ao nosso redor no
ambiente empresarial nos torna mais eficientes e
responsivos, capazes de superar os mais complexos
desafios. Este sentido € a visao.

Exploraremos a visdo ndo s6 como um dos sentidos
humanos, mas também como uma das principais
competéncias individuais que as empresas buscam
desenvolver, por vezes timidamente, em seus
colaboradores nos diversos niveis hierarquicos: a visao
sistémica.

Compreender, divulgar e cumprir a funcdo de sua
area de atuacdo, assim como, de forma segregada,

conhecer as interfaces e contribuir com os objetivos das
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demais areas da empresa, facilitara a integracio e sinergia
para o alcance do propésito maior da organizacao.

O diagnostico do nivel de visdo sistémica de gestores
e equipes nas empresas pode revelar alguns sintomas de
fracasso, mas também oportunidades de sucesso nas
diversas areas que integram suas estruturas
organizacionais.

Ao focar a visdo sistémica ou simplesmente o olhar
para o todo, ndo posso deixar de fazer uma citacdo a qual
tive a oportunidade de internalizar em meu aprendizado
académico e avaliar seu viés pratico. Segundo COSTA
(2014), Douto Prof. em Gestao de Producao, a visao global e
a sua clara comunicacdo para Operacdo € no mundo
contemporaneo um fator critico e a complexidade nio é
apenas um fator intrinseco aos sistemas, mas € muitas
vezes consequéncia de uma visdo imprecisa, parcial ou
deformada da realidade.

Alicercado neste conceito o citado autor faz uma
correlacdo analoga em sua analise acerca de trés possiveis

doencas da visdo na Gestdo de OperacOes, mais
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especificamente na gestdo de producio e servicos: miopia
gerencial, hipermetropia gerencial e astigmatismo
gerencial.

Tal correlacdo estimulou-me a adaptar e ampliar o
alcance e diagnostico das doencas da visdo, a partir da
analise perspicaz feita por COSTA (2014), para gestores e
equipes de quaisquer outras areas e atividades da gestao
empresarial.

Apresento-lhes entdo sob a 6tica da visdo sistémica
cinco “doencas” da visdo na gestdo empresarial e seus
respectivos sintomas e consequéncias, destacando-se o que
NAO pode ser negligenciado em cada uma delas nas
decisbes e acdes de gestores e equipes nos niveis
operacional, tatico e estratégico da estrutura
organizacional:

Estrabismo - Falta de alinhamento na visdo com
desvios de direcdo que nio se coadunam com os objetivos
principais ou objetivos estratégicos da empresa, definidos
pelos mais altos niveis hierarquicos da organizacao.

Direcionar a visio de todos os colaboradores para um
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mesmo foco em alinhamento com os objetivos estratégicos
da organizagdo promove e facilita o alcance de resultados.

Astigmatismo - Visdo distorcida ou borrada da
realidade. Uma "visdo sombreada, as vezes duplicada",
implica na potencializacdo de problemas e por
consequéncia em subestimar ou superestimar esfor¢cos para
o alcance de resultados. Deve-se ter clareza, coeréncia e
imparcialidade na analise das situacbes visando a
implementacao de solucgdes eficazes.

Hipermetropia - Visao turbida com a
consequentemente falta de compreensdo das acgoes,
decisOes, objetivos e metas de curto prazo da empresa,
indispensaveis para garantir a assertividade e
sustentabilidade das acdes e metas da empresa em seu
ambiente de negoOcios. Nao enxergar "o que esta perto”
implica em acles rotineiras desordenadas que nao
contribuem de forma efetiva para o alcance de objetivos e
resultados de curto prazo.

Miopia - Visdo restrita que permite alcancar

somente objetivos e metas de curto prazo definidos pela
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empresa. Nio enxergar "o que esta longe" afasta a equipe
de seu papel dentro da estrutura organizacional e dificulta
o alcance de resultados a longo prazo. Deve-se ter a correta
compreensao de que para percorrer caminhos mais longos
é necessario que se identifique e trate imperfeicoes a cada
passo deste caminho, para que ndo se tenha que retornar
ao ponto de partida para efetuar ajustes fomentando o
retrabalho e desperdicando o tempo e a energia da equipe.

Presbiopia - Também conhecida como "vista
cansada" este tipo de deficiéncia influencia diretamente a
capacidade de realizacdo da equipe. Deve-se fomentar
diuturnamente a capacidade da equipe de otimizacido de
processos existentes, desenvolvimento de novos processos
e inovacao (olhar diferente), visando alcancar os melhores
resultados possiveis em cada area da empresa e maximizar
o resultado global.

Ao combater e eliminar as cinco doengas da visao
sistémica e seus respectivos sintomas organizacionais
observa-se a otimizacdo do tempo de acdo e de reacdo para

mitigacdo e tratamento eficaz de alguns problemas
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rotineiramente enfrentados por inimeras empresas, que
mesmo investindo tempo e dinheiro em programas de
treinamento e desenvolvimento, contratacdo de
consultorias e quaisquer outros recursos disponiveis no
mercado visando o desenvolvimento e engajamento de
seus colaboradores, por vezes, ndo o0s revertem em
resultados efetivos para proporcionar-lhes sustentabilidade
em seu ambiente de negocios.

E agora que vocé também ja as conhece, assim como
seus sintomas e consequéncias, chegou o momento de
sugerir um brainstorming (tempestade de ideias!)

Realize um diagnostico em sua empresa, em sua area
de atuacio ou gestdo, e faca um exercicio de auto avaliacdo
e de avaliacdo de seus gestores, a fim de constatar se
alguma das doencas citadas esta afetando a sua empresa, e
se estiver em que nivel.

Fica a dica para que facam esta avaliacdo de forma
autonoma e imparcial em relacdo ao nivel hierarquico que

ocupam atualmente em suas empresas.
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Ao adotar esta postura vocé estara apto a identificar
qual é o melhor tratamento a ser dado avaliando, de forma
conjunta com seus pares, superiores hierarquicos,
membros de sua equipe e outras equipes da empresa, de
forma cruzada e participativa, quais as opcoes viaveis para
iniciar as mudancas necessarias conforme o diagnostico
realizado.

Cabe ainda ressaltar que este tipo de exercicio pode
e deve ser praticado em qualquer tipo de gestdo, seja no
modelo presencial ou a distincia, e em qualquer nivel
hierarquico.

Lembrem-se de que reconhecer o problema é parte
da solucdo e habitualmente gera excelentes oportunidades
de desenvolvimento, aprimoramento e crescimento
empresarial.

Ndo é incomum deparar-se nas empresas com
algumas frentes de resisténcia, com gestores literalmente
“batendo cabecas” e percorrendo direcdes totalmente

contrarias ao direcionamento estratégico, devido ao fato
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de que as doencas da visdo em gestdo empresarial ja afetam
diversos niveis de suas estruturas organizacionais.

Torna-se relevante também alertar aos gestores das
empresas quando temos em jogo metas que estdo
vinculadas a atribuicdes de recompensas devido ao alcance
ou superacdo de resultados.

Dependendo de como sdo estruturados estes
programas de bonificacdes, seja qual for o “prémio”, em
alguns casos areas de atuacido diversas, porém
interdependentes, podem promover verdadeiras batalhas e
processos do tipo “caca as bruxas”, para alcancar suas
proprias metas ou justificar metas ou resultados nao
alcancados.

Perfis de gestores e equipes como os exemplificados
acima sdo dispensaveis para qualquer empresa.
Normalmente sdo altamente nocivos e potenciais geradores
de conflitos e insatisfacdo. Havendo descuido funcional por
parte das hierarquias superiores ocorrera desvio de

finalidade e prejuizo ao desempenho empresarial.
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Ndo somente por este motivo, mas também por este
motivo, € que as empresas devem ter ocupando posicoes
de gestores colaboradores que possuem as competéncias,
habilidades, comportamento e atitudes que interajam e
contribuam para a cooperagio entre as areas e suas
interfaces, além de promover uma gestao participativa e a
melhoria continua dos processos e atividades esteja o
“time” ganhando ou perdendo, afinal o senso comum
devera ser sempre maximizar os resultados e alcancar os
objetivos estratégicos da empresa.

Bem, ao ultrapassarmos as etapas de observacao,
analise e diagnostico conforme as premissas que foram
colocadas e os pontos de atencdo que nio devem, sob
nenhuma hipotese, ser negligenciados, podemos agora
adentrar de forma mais diretiva nas particularidades
envolvidas com o complexo desafio de uma G a D eficiente
e eficaz.

Que tal submergirmos na avaliacdo dos aspectos que
estdo envolvidos com a preparacdo de colaboradores ou

gestores que enfrentam ou enfrentardo em algum momento
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a implantacdo de um modelo de G a D em sua empresa? E
se vocé ja for um gestor a distancia ou um gestor presencial
que tal aproveitar a oportunidade para o aprimoramento
de suas praticas de gestdo e inter relacionamento de
equipes?

Vamos entdo ao proximo capitulo!
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om base em todas as reflexbes feitas até aqui e

também aproveitando nossas proprias experiéncias
pessoais, temos a certeza de que individuos sao diferentes,
possuem perspectivas diferentes, e na maioria das vezes
percepcoes diferentes acerca de um mesmo ambiente ou
quando em uma mesma situagao.

Quando colocamos juntos varios individuos em um
ambiente empresarial, todos com suas percepc¢des e
diferencas, fazer todos convergirem para uma mesma
direcdo e alcancar resultados por vezes desafiadores pode
parecer uma missdo quase impossivel. E para muitas
empresas a missdo impossivel acaba se tornando uma
realidade e na sequéncia tende a tornar-se um verdadeiro

pesadelo.
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Para reduzirmos ou até mesmo eliminarmos esta
possibilidade devemos primeiramente questionar: o
proposito a ser alcancado pela sua area de gestio é
conhecido por todos na equipe e esta definido de forma
clara? Os objetivos das partes, neste caso referindo-se as
diversas areas que integram a estrutura organizacional da
empresa, também estdo bem definidos e as atuacdes bem
delimitadas, assim como a forma e o quanto estas devem
contribuir entre si para o alcance dos objetivos
organizacionais?

Parece algo basico, mas quando esta analise é feita
de forma mais aprofundada, por meio de ferramentas que
possibilitam avaliarmos a disseminacdo destas informacoes
ao nivel de cada individuo que integra as equipes nos
diversos niveis hierarquicos, podemos nos surpreender ao
descobrirmos que a resposta € nao.

Quando o objetivo a ser alcanc¢ado por cada area de
negocio, 6rgdo ou setor da empresa nio é devidamente
patrocinado e monitorado pelos gestores com a chancela

da alta administracdo, além de comunicado de forma
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adequada, permeado e internalizado por cada colaborador
nas diversas areas, as equipes se tornam verdadeiras ilhas e
seus colaboradores sobreviventes desintegrados do todo.

Ato continuo, estas equipes passam a executar suas
atividades de forma mecanizada em busca do alcance de
metas que tendem a estar dissociadas do propésito da area
de atuacdo e ao final ndo contribuem para os resultados
definidos como metas de topo da empresa.

Interagir para compreender e promover
alinhamento em relacdo a posicionamentos, situacdes e
processos no ambiente empresarial, com uma boa base
argumentativa em busca de, a principio, um maior nivel de
comprometimento, é uma importante fonte de
enriquecimento e de troca de conhecimentos, fundamental
no exercicio e indissociavel do papel de um Lider Gestor.

Vimos que o autoconhecimento, agregado ao
conhecimento técnico da equipe, de forma a individualizar
perfis, competéncias e comportamentos, proporciona ao
gestor administrar forcas e fraquezas de sua equipe e

promover desenvolvimento, atuando de forma seletiva para
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o alcance dos objetivos definidos, com foco na melhoria do
desempenho. A exploracdo deste conhecimento deve
permear os diversos niveis hierarquicos de gestio da
empresa, principalmente nos casos em que haja médio ou
alto grau de verticalizacdo e equipes formadas por um
grande numero de colaboradores.

De forma objetiva tal condicdo nos remete para a
velha maxima “a pessoa certa no lugar certo”. Se o gestor ja
conhece a equipe é capaz de delegar autoridade e tarefas
para colaboradores com o perfil adequado, conforme suas
competéncias, habilidades e comportamento, e por
consequéncia tendera a alcancar o melhor resultado
possivel, partindo-se do pressuposto de que as metas a
serem alcancadas sao factiveis e sempre superaveis.

Alguns gestores tem dificuldade quanto a
“formatacdo” da equipe, por assim dizer, ao deparar-se
com o que consideram um verdadeiro paradoxo em novos
desafios de gestdo, por nio terem em situacoes reais e em
determinado ambiente empresarial chance de escolher

seus colaboradores ou montar suas proprias equipes. Sem
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recorrer aqui a quaisquer fontes e dados estatisticos o que
observamos na pratica € que na maioria das vezes as
equipes ja estardao la aguardando qual sera o
direcionamento do gestor.

Entdo se torna evidente que o gestor deve buscar
continuamente potencializar sua capacidade de adaptacdo,
transformacdao e de aplicabilidade de suas proprias
competéncias individuais e habilidades, ao longo do
processo de formacdo, formatacdo e desenvolvimento de
equipes de alto desempenho. Nunca espere, enquanto
gestor, que a sua equipe se adapte a vocé. Adapte-se vocé a
sua equipe. Gere a energia e a sinergia necessarias em voceé,
na sua equipe e faca funcionar.

Resultados advém das pessoas e liderar pessoas
requer confianca, empatia, troca, disponibilidade e
entrega. Alcancar um alto nivel de compreensdo dos
diversos aspectos e incentivos relacionados ao FH é regra

basica para qualquer Lider Gestor.
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Cumprir os objetivos nos prazos determinados e
entregar os resultados definidos pela empresa para garantir
sua sustentabilidade € a certeza de estar no caminho certo.

Simultaneamente, reconhecer e recompensar com
efetividade e de forma sistematizada a contribuicdo e os
bons resultados alcangados pela equipe, de forma conjunta
e também individualizada, é indispensavel para o
desenvolvimento de equipes de alto desempenho.

Da mesma forma, identificar, reconhecer e tratar
com transparéncia toda e qualquer possivel ineficiéncia ou
oportunidade de melhoria em sua area de gestdao
contribuira de maneira efetiva para um notorio e desejavel
engajamento de todos os colaboradores em busca de uma
continua racionalizacdo de recursos em alinhamento aos
objetivos estratégicos da empresa.

Afinal, neste mesmo sentido, uma continua
insatisfacdo de qualquer membro da equipe sera sempre
bem-vinda, desde que com uma postura adequada e o
objetivo de uma proposicdo positiva na construcdo de

alternativas e ideias que proporcionem melhores
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desempenhos, devendo ser estas alternativas e ideias
criteriosamente avaliadas e nunca inadvertidamente
descartadas pelo gestor.

Incentivar a equipe para que mantenham um alto
nivel de motivacdo e um olhar critico construtivo em sua
forma de atuacdo promoverda a racionalizacdo de
processos, supressdo de retrabalho ou redundancias,
comportamento participativo, integracdo e possibilidade de
inovacdo. Em resumo fazer diferente e melhor.

Observando-se todas as premissas aplicaveis e
indispensaveis para que equipes, no minimo, cumpram
suas atribuices no ambiente organizacional e alcancem as
metas para elas definidas, concluimos que a cultura de
lideranca ndo se deve restringir ou ser direcionada tao
somente para o gestor, este deve sim ter a capacidade de
liderar pessoas e processos transformacionais mas também
devera desenvolver a habilidade de identificar potenciais
lideres dentro de sua equipe que também conduzam outros

colaboradores aos objetivos pretendidos, alinhando
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comportamentos, atitudes e impulsionadores de mudanca
indicados pela empresa.

Sera que vocé e a sua equipe ja possuem as
competéncias e habilidades necessarias, assim como o
comportamento e atitude esperados, para juntos formarem
uma equipe com altos niveis de desempenho em G a D?

Aceite o desafio da descoberta!
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xploramos no capitulo trés uma importante
competéncia sob a otica da gestdo empresarial: a visdo
sistémica. Ao retrocedermos e passarmos de novo a
examina-la tdo somente do ponto de vista fisiologico,
apenas como um de nossos 5 sentidos humanos, ao nos
depararmos com o desafio da G a D, a Gnica certeza que
temos € de que ndo a teremos de forma que possamos
proceder avaliacbes e tomar decisdes ageis a partir de
contetidos visuais, que naturalmente estimulam as nossas
percepcoes e influenciam o nosso comportamento e acoes.
E se ndo dispomos deste importante sentido como
aliado e ndo podemos utiliza-lo como estimulo em nosso
processo de gestido pela falta de contato presencial como
garantir o adequado suporte a equipe, na exata medida,

para o alcance dos objetivo e metas definidas?
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A falta de visdo da forma colocada enquanto
caracteristica fisiologica deve ser enfrentada entio como
uma deficiéncia que impoe dificuldades e por sua vez
podem gerar obstaculos e desafios? Errado.

Deficiéncias, dificuldades, obstaculos e desafios nao
sdo intransponiveis, contrariamente, devem ser
enfrentados como condi¢bes e fatores motivadores e
impulsionadores em busca de desenvolvimento, superacao
e sucesso.

A resposta para esta pergunta enquanto gestor é:
necessidade de autodesenvolvimento e desenvolvimento de
equipes de alto desempenho.

Dependendo da complexidade do desafio a ser
enfrentado, quantidade de colaboradores na equipe, area
geografica de abrangéncia, diversidade cultural e
peculiaridades regionais, o gestor deve se reinventar e
perceber que todo o aprendizado adquirido para uma
gestio de equipes presencial sera muito bem utilizado
como ferramentas complementares mas talvez nao seja a

ferramenta principal, obrigando-se a lancar mao de outras
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ferramentas e estratégias, desenvolver e agucar diferentes
niveis de percep¢Oes que propiciem estar perto da equipe,
mesmo estando muito longe.

Dispor de um bom sistema de gestdo, dispor de
dados e informacgdes, ter bem definidas e estabelecidas as
diretrizes, metas e proposito da area de atuacao, bem
como da organizacdo, assim como utilizar as ferramentas
ja citadas anteriormente, sera algo indiscutivelmente
relevante e indispensavel, mas melhorar continuamente
sua capacidade de interacdo, abstracdo, interpretacao,
compreensao e ainda, o seu nivel de doacdo, devera ser
algo constante e intuitivamente obrigatorio.

Entdo por mais que se sinta preparado para assumir
um desafio de gestdo a distancia esteja aberto a explorar e
absorver novos e diferentes aprendizados, atentando para
o fato de que muitos poderdo contribuir para o seu
autodesenvolvimento, inclusive sua propria equipe, com
reflexos perceptiveis para o desenvolvimento integrado.

Aumentar o seu nivel de conhecimento ou buscar a

experimentacdo de novos aprendizados, o que se sugere
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sejam mais praticos do que tedricos, por vezes niao estara
correlacionado a sua exclusiva capacidade técnica de
realizacdo ou execugdo e sim a sua capacidade fisica e
mental de fazer outros também realizarem e executarem.

Cita-se a capacidade fisica porque o desafio da Ga D
lhe impora um desgaste bem maior, maior quantidade e
qualidade nas interacbes, e em todas as oportunidades
possiveis de “feedback” baseando-se em situagOes praticas,
indispensavel para gestores e equipes em qualquer modelo
de gestio, mas fundamental para um modelo G a D,
agilidade nas acdes e nas decisOes, que certamente exigira
um maior nivel de transpiracgao.

Capacidade mental porque lhe exigira um maior
nivel de desenvolvimento e utilizacdo de seus recursos
sensoriais, de percepcdo e de sentimento, o que alguns
chamam de “feeling”, e consequentemente de uma maior
capacidade de previsdo, quase que antevendo possiveis
acoes e situacOes que direcionem vocé e sua equipe para o

Sucesso ou para o fracasso.
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Entdo dé o primeiro passo: Ninguém tem a
capacidade de avaliar outrem se nio é capaz de avaliar a si
mesmo. Faca a sua auto avaliacdo. Ndao somente de
conhecimento e capacidade técnica, mas também em
relacdo a sua capacidade fisica e mental (“mens sana in
corpore sano” - mente s3 num corpo sao!). Invista em si
mesmo.

Compreendida e ultrapassada esta etapa construa de
maneira bastante s6lida uma relacdo de confianca e de
credibilidade junto a sua equipe.

Mas como fazé-lo? Existe alguma receita pronta ou
um manual do gestor para isso? A resposta € nao.

Avance para o segundo passo: aprofunde o seu nivel
de conhecimento acerca de sua equipe, perfis pessoais,
profissionais, o que for possivel dentro de limites éticos
aceitaveis. Promova e intensifique a interacdo entre todos
os colaboradores e declare de forma objetiva o proposito
de sua area de atuacdo. Quem considerar que este papel

ainda é exclusivamente do velho departamento de pessoal
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ou do RH da empresa certamente estara fadado ao
insucesso.

Nao esquecamos de que equipes sdo formadas por
pessoas, pessoas sdo seres humanos e seres humanos siao
sistemas complexos. Neste sentido é de suma relevancia
fazermos uma pequena pausa e marcar de forma
consistente neste momento o que o gestor NAO deve fazer.

Utilizar-se da autoridade delegada pela empresa ou
do poder concedido para impor posi¢cOes nao
fundamentadas e demandar acdes da equipe sem que esta
tenha a clara compreensio da relacdao de causa e efeito e
quanto aos interesses que estdo por tras das decisdes dos
niveis hierarquicos superiores, o que inclui vocé enquanto
gestor, tende a desconstruir confianca, reduzir
credibilidade e consequentemente impactar
relacionamentos, colocando em xeque a legitimidade da
gestao.

Um dos mais importantes aprendizados de gestao de
equipes consequentes da pratica de lideranca é a adequada

compreensao do: por que fazer?
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E quando aumentamos o grau de complexidade para
a G a D a compreensao e o nivel de comprometimento da
equipe podem se tornar tio distante quanto o espacgo
geografico que separa o gestor e membros da equipe.

Vocé deve enquanto gestor ndo permitir que sua
equipe execute acdes e realizem atividades de forma
mecanica, sem que o proposito e objetivos estejam muito
bem definidos. E preciso que todos conhecam o porqué
fazer algo (causa), como fazer, quando fazer e o resultado
esperado (efeito).

Por fim dé o terceiro passo: compartilhar,
compreender e atender as demandas de cada membro de
sua equipe em prol do resultado organizacional. A
mensuracdo do quanto cada um pode contribuir
individualmente para o desempenho coletivo conforme
suas habilidades e competéncias é fundamental para o
sucesso de qualquer equipe e area de gestao.

Da mesma forma, identificar e preencher lacunas

que possam, por outro lado, impedir o alcance das metas
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estabelecidas pela empresa é atribuicdo indissociavel do
papel do gestor.

Para geracdo de condicdes adequadas ao
desenvolvimento de Lideres Gestores e equipes de alto
desempenho sdo propostas 10 regras que conheceremos a
seguir. Todas sdo essenciais e perfeitamente aplicaveis ao
modelo de gestdo presencial, indispensaveis ao modelo de
G a D e, em um ponto de vista mais amplo, vitais a
qualquer modelo de gestdo. Vamos as regras:

Regra 1 - Pratique a sua auto avaliacdo sempre com
auto critica. Repense pré-conceitos e transforme-se de um
chefe ou gerente de equipe em um lider inspirador.
Permitird que vocé e sua equipe cheguem além de onde
pretendem chegar.

Regra 2 - Conheca o perfil de cada colaborador de
sua equipe, suas competéncias individuais e seus aspectos
comportamentais, identificando pontos fortes e
oportunidades de melhoria. Construa uma relacdo de

confianca e apoio mutuos.
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Regra 3 - Utilize todo o aparato tecnologico e
institucional disponivel em sua empresa que promova
interacdo, assertividade de informacdo, velocidade de
comunicacdo, de feedback e integracdo entre vocé e sua
equipe. Utilize-os da mesma forma para alcancar as
interfaces.

Regra 4 - Tenha profundo conhecimento dos
processos e atividades sob responsabilidade de sua area de
gestdo e das interfaces existentes com as demais areas da
empresa;

Regra 5 - Administre adequadamente os tempos e
movimentos de processos e atividades. Distribua as
atividades em consonancia com o mapeamento dos pontos
fortes identificados na equipe compensando-as em relacao
aos pontos identificados de oportunidades de melhoria.

Regra 6 - Promova o intercambio de conhecimento
em sua equipe com foco nas oportunidades de melhoria
identificadas. Comprometa-se com o desenvolvimento da

equipe. Inove e incentive o comportamento inovador.
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Regra 7 - Mantenha um alto nivel de interacdo com a
equipe utilizando-se de clareza na comunicacdo e
disponibilizando informacgbes tempestivas que permitam
programar acoes pro-ativas e eficazes para o sucesso da
gestdo. Cuidado, elimine a desinformacdo e a contra
informacao.

Regra 8 - Patrocine o empoderamento, ou como
também conhecido “empowerment”, para incentivar e
exercitar decisOes sob a responsabilidade da equipe, a fim
de gerar autonomia e confianca na conducdo de processos
e na execucdo de atividades. Delegue.

Regra 9 - Construa e estabeleca em conjunto com a
equipe metas que estejam bem definidas, mensuraveis,
alcancaveis (na verdade superaveis!) e alinhadas
diretamente ao propésito de sua area de gestio e da
organizacdo. Avalie periodicamente os resultados frente as
metas estabelecidas.

Regra 10 - Reconheca os bons desempenhos, assim
como as boas ideias e sugestdes, contudo, nunca

negligencie os baixos desempenhos e os que se mostram
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aquém dos objetivos pretendidos. Analise-os, entenda-os,
discuta-os com a equipe. Redirecione o caminho.

E importante frisar que as 10 regras niao exaurem ou
restringem quaisquer outras acoOes, alternativas ou
possibilidades que avaliadas e corretamente aplicadas
incrementem e potencializem os resultados de sua equipe.

A disciplina de execucdo e aplicacido pratica das 10
regras propostas auxiliara para uma melhor condicdo de
gestdo e lideranca assim como a adequada formatacio da
equipe propiciara uma melhor distribuicdo das atividades
com consequente aumento de desempenho.

Porém, é importante estar consciente que a
aplicacdo pratica destas regras ndo é de facil execugdo.
Tomando por exemplo apenas a primeira regra, que trata
da auto avaliacdo, esta ja pode se tornar um imenso desafio
para a grande maioria das pessoas, em qualquer nivel
hierarquico. Ndo reconhecer suas competéncias e
habilidades na medida certa, subestimando-as, pode ser
um entrave para o seu autodesenvolvimento e para o

enfrentamento das demandas que se colocam. Por outro
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lado, superestima-las, s6 servira para dificultar a
identificacdo e tratamento das oportunidades de melhorias
que poderao te levar a lograr éxito em diferentes niveis de
complexidade de demandas.

Superadas as dificuldades e aplicadas as regras a
distancia fisica entre gestor e equipe em um modelo G a D
deixara de ser um potencial problema e se transformara
em uma excelente oportunidade de desenvolvimento
profissional e pessoal para todos, considerando-se a
necessidade crescente de ampliacdo da capacidade de
lideranca e aprimoramento de competéncias e de
habilidades.

Adicionalmente, utilizacdo eficaz das mais variadas
formas de comunicacdo, interacdo e sistemas, aliados a
melhoria continua de ferramentas que zelem pela
qualidade e tempestividade na disponibilidade de dados e
informacbes e onde deve prevalecer a eliminacdo da
subjetividade e incentivo a objetividade e criatividade,
também sdo premissas basicas para a implantacdo e

sustentabilidade do modelo G a D.
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Contudo, independentemente da dosimetria e
aplicabilidade das regras propostas fato é que em um
desafio de G a D os fatores de complexidade e outras
possiveis dificuldades podem elevar-se em niveis
exponenciais, a depender das caracteristicas de cada
atividade, setor ou 6rgao da empresa.

No proximo capitulo dividiremos uma segunda
experiéncia que ajudara a compreender como sedaa GaD
na pratica. Abordaremos como vocé enquanto um Lider
Gestor, junto com sua equipe, pode contribuir para o

sucesso deste modelo.
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valiamos anteriormente diversos aspectos e fatores

que estdo correlacionados ao processo de gestdo,
assim como caracteristicas, competéncias e habilidades
que devem estar internalizadas nos Lideres Gestores e os
reflexos e influéncias destas para as equipes, bem como a
necessidade de construcdo de um ambiente organizacional
favoravel no qual, com a implantacdo de um modelo de G a
D o Lider Gestor seja o protagonista no desenvolvimento de
equipes de alto desempenho, qualquer que seja a area de
negocios.

As questOes até aqui colocadas sdo factiveis e
possiveis de realizacdo em quaisquer ambientes
empresariais, com maior ou menor grau de
competitividade e complexidade, e seus resultados podem

ser sustentaveis em longo prazo.
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Considerando tudo que ja foi compartilhado a
implantacdo de um modelo de G a D requer um estudo
prévio, altamente técnico, de profissionais que conhecam
profundamente a empresa, limitacoes e restricoes da area
foco da implantacéo.

E necessaria ainda a disponibilidade de ferramentas
de suporte para o adequado monitoramento dos resultados
de forma que a decisdo de implantacdo do modelo se dé
em areas de gestdo cujas atividades ndo estejam
condicionadas a obrigatoriedade do modelo de gestdo
presencial.

Todas estas questbes devem passar por um amplo
diagnostico em que se inclui uma criteriosa analise do perfil
do gestor e da equipe envolvida. Entdo vamos agora a uma
segunda experiéncia com base no exercicio da G a D na
pratica.

Neste ponto, como primeira experiéncia em G a D,
gostaria de destacar a minha propria experiéncia pessoal
quanto a influéncia do FH, visto que ja exploramos neste

livto que o fator humano se faz presente em todas as
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situacOes e ndo € diferente na tomada de decisdo. Aceitei
prontamente o convite para assumir uma area de G a D da
empresa, em minha area de atuacao, Logistica Empresarial,
e sO depois parei para refletir acerca de todos os seus
desdobramentos e desafios.

Sabia que precisava elaborar rapidamente um plano
de gestdo e também que este deveria ser diferente dos até
entdo aplicados em experiéncias anteriores. Realmente nao
encontrei nenhum manual, nio obstante os bons
treinamentos gerenciais que ja havia realizado até aquele
momento e que, conforme ja dito, normalmente nao tem
enfoque para a GaD.

A verdade é que ap6s compreender o ambiente e
amplitude do desafio a ser superado a minha primeira acao
foi aplicar a “Regra 1”. Vocés ainda se lembram dela? Pois €,
auto avaliacdo. Tenho todas as competéncias e habilidades
necessarias para atingir os objetivos pretendidos? Tenho as
ferramentas adequadas e disponiveis para lidar com esta

situacao?
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Foram muitas as perguntas e sinceramente poucas
eram as respostas. Como “me aproximar” da equipe estando o
colaborador mais proximo a cerca de uns 500 km de distancia
e o mais longe a quase 5000 km? Reinventei-me. Ndo foi facil,
ndo foi rapido, porém tempestivo. Confesso que a aplicacdo
das outras 9 regras para desenvolvimento de Lideres Gestores
e equipes com alto desempenho ndo se deu de forma nada
metodica, planejada, pois eu estava no meu proprio
laboratorio, mas ndo tenho diuvidas que todas,
gradativamente e sem excecdo, foram aplicadas conforme as
necessidades obrigavam. E isto mesmo, obrigavam.

Para entregar os resultados definidos eu tinha que me
submeter a desenvolvé-las, aprimord-las, aplica-las da forma
e na dose adequada a cada situacdo, e depois de determinado
tempo e de muito exercicio prdatico, ao atingir o nivel de
conhecimento e compreensdo do ambiente, processos,
atividades, interfaces, entregdveis e, o mais importante:
conhecer, compreender e reconhecer as competéncias,

habilidades, forcas e oportunidades de melhoria nos membros



da equipe que formava o meu time, avaliando seus perfis
profissionais e perfis pessoais (caracteristicas
comportamentais e atitudes) e, em contrapartida, colocando-
me disponivel e a disposicdo para que a equipe buscasse o
mesmo nivel de conhecimento e compreensdo em uma via de
mdo dupla.

E importante registrar que por 6bvio no meio desta
caminhada os resultados nem sempre foram tdo bons, alguns
até “indesejaveis”, permitam-me o eufemismo. O diferencial
estava em reconhecé-los rapidamente e junto com a equipe
admiti-los como oportunidades de melhoria, implantando e
fortalecendo aprendizados, aprimorando continuamente o0s
processos, reavaliando os respectivos procedimentos para
aumento de desempenho e eficiéncia na execucdo atividades,
redefinindo metas e ajustando indicadores de resultados cuja
frequéncia de medicdo e andlise eram rigorosamente
seguidas. Todas as acoes eram compartilhadas e implantadas
com a participacdo efetiva da equipe e as diretrizes bem
comunicadas e alinhadas ao propdésito das metas

organizacionais da empresa. Confesso que excelentes
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resultados s6 comecaram a ser alcancados e efetivamente

reconhecidos apos o 2° ano de gestdo.

Os novos aprendizados foram muitos. Esta experiéncia,
pode-se dizer, foi uma nova graduacdo em meu
desenvolvimento pessoal e profissional. E certamente o tempo
foi a variavel de viabilidade e sucesso deste projeto de G a D.
Modificou-se o que era até entdo uma visdo pessoal
gerencial com atuacdo e agdes fragmentadas, que se
entremeavam entre a lideranga e a gestdo, para uma atuagdo
cuja observancia, foco e tratamento dos aspectos relevantes e
fatores de complexidade da G a D, inclusive com uma
necessaria mudangca comportamental, que me conduziu a
implantar e consolidar uma postura integrada de Lider
Gestor.

A obrigatoriedade, e destaco ndo a necessidade, mas a
obrigatoriedade de desenvolvimento de um alto nivel de
percepcao, traduzida para uma outra linguagem corporativa

muito utilizada, “feeling”, e na mesma medida e proporcdo a
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frequente utilizacdo da “escuta ativa”, me mantinham em
total estado de alerta em qualquer oportunidade de contato
efetuado com a minha equipe.

Como eram rarissimos 0s contatos presenciais o que
para muitos pareciam simples colocagées, informacoes e
posicionamentos encaminhados pela equipe via e-mail, por
exemplo, para mim tornava-se objeto de andlise, obviamente
ndo para compreensdo semantica de palavras, mas sim
visando atingir o nivel de compreensdo e entendimento
necessdarios, e a depender do assunto tratado até mesmo
absorver, ou aprimorar aprendizado conforme
posicionamentos e feedbacks recebidos.

A realizacdo de audio-conferéncias, recurso que utilizei
bastante na ocasido sabendo-se que agora estamos na “era das
videos conferéncias”, era aproveitada para troca de
experiéncias, avaliacbes, novos aprendizados entre membros
da equipe e implementacdo de oportunidades de melhorias.
Neste caso, o tom de voz utilizado, énfase ou ao contrdrio, a
falta de énfase colocada nas palavras ja eram capazes de me

indicar o direcionamento de resultado de algumas interacoes,
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e a necessidade de reforco e fortalecimento, ou ndo, de
determinada ideia ou orientacdo. Exemplo pratico de
utilizacdo de nossos recursos sensoriais.

Importante registrar que novos aprendizados e
melhorias eram compartilhados com todas as equipes
regionais e estas eram incansavelmente incentivadas a
compartilhar suas experiéncias entre si.

Como resultado e em uma via de mdo dupla, o ajuste de
foco quanto aos objetivos e a ampliacdo da visdo sistémica,
com um melhor nivel de compreensdo e mudanca de
comportamento da equipe, implicaram na potencializacdo de
varios principios e valores laborais fundamentais para o
aumento de desempenho: pertencimento (sentimento de
dono!), colaboracdo, engajamento, empoderamento,
direcionamento e autonomia.

Esta indispensavel mudanca de comportamento e
atitude conduziu a equipe a um patamar de alto nivel de
desempenho, respaldado pela crescente e continua melhoria
dos resultados, superacdo de metas e desenvolvimento de

competéncias.
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Bem, importante ressaltar que essa experiéncia G e D
foi implantada e desenvolvida em um ambiente empresarial
provido de todos os recursos necessdrios para implantagcdo do
modelo.

Tal condicdo empresarial pode nos levar
imediatamente a concluir que a favorabilidade do ambiente
e a disponibilidade dos recursos descritos foram
facilitadores para o sucesso da experiéncia compartilhada.
No entanto, deve-se cuidar para avaliacdo no mesmo nivel
de todos os demais aspectos e fatores intrinsecos e
indissociaveis para o sucesso desta implantacdo. Ja foi
constatado e internalizado ao nosso aprendizado que
somente o fator de favorabilidade e disponibilidade de
recursos ndo sio suficientes para a implantacdo e sucesso
de um modelo de G a D.

Nesta experiéncia, ao se avaliar o desempenho
global da area de gestio e desempenho individual dos
colaboradores da equipe, evidenciou-se uma notoria
evolucdo na linha do tempo ao se comparar resultados de

indicadores e o alcance das metas, algumas superadas. O
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modelo de G a D implantado foi consolidado e avalizado
formalmente pelos niveis superiores hierarquicos através
da ferramenta de Gestdao de Desempenho de Resultados da
referida empresa.

Vale destacar que a melhoria dos desempenhos
individuais e o autodesenvolvimento do Lider Gestor e de
colaboradores da equipe foram fomentados a partir da
possibilidade real de aplicabilidade pratica de suas
competéncias individuais, habilidades e conhecimento
técnico, além da expressiva necessidade de
experimentacdo da equipe ao assumir em suas rotinas
diarias a participacdo direta em processos decisorios
importantes e elaboracdo de planos de acdes em direcao a
autonomia para construcdo e sustentabilidade de um
modelo de G a D.

Todos os fatores de complexidade até entdo
compartilhados nesta nossa jornada de conhecimento
mostraram-se presentes na experiéncia de G a D
supramencionada. A possivel ameaca de insucesso no

inicio deste processo de gestdo reverteu-se em
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oportunidades de capacitacdo e desenvolvimento do Lider
Gestor e da equipe.

Concluo que todo Lider Gestor deve passar por pelo
menos uma experiéncia de gestdo em um modelo G a D.
Contribuira sobremaneira para o seu autodesenvolvimento
e possibilitara preencher lacunas que todos devemos
conhecé-las e admiti-las possuir, visando facilitar o nosso
proprio processo de aprendizagem e melhoria continua.

Em carater complementar, esta experiéncia pessoal
de G a D mostra na pratica da rotina diaria das equipes um
outro cenario empresarial que gera uma complexidade
adicional, ainda nio revelada em nossa leitura até entio, e
que cresce em ritmo bastante acelerado nas empresas: a
terceirizacdo de atividades. Cada vez mais esta estratégia
incorpora-se aos modelos de negocios das empresas, que
buscar focar cada vez mais suas atividades principais (core
business) e centrar esforcos e investimentos naquelas
atividades em que possuem maior nivel de produtividade e
eficiéncia, o que tende a proporcionar aumento de

rentabilidade e lucratividade.
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Ndo é incomum em grandes empresas e
determinadas areas de gestdo depararmo-nos com equipes
multi empresariais, heterogéneas, compostas por
colaboradores primeirizados e de empresas terceirizadas.
Neste cenario de ambiente empresarial em que as
atividades nio se extinguem pela execucdo ou sob a
responsabilidade direta de membros da equipe
primeirizada torna-se imprescindivel o desenvolvimento e
exercicio da lideranca.

E como desenvolver a lideranca fomentando a sua
pratica de forma colaborativa em todos os niveis da
estrutura hierarquica da empresa? E algo que ao longo de
toda a minha vida laboral busquei fomentar junto as
equipes, certo de que esta ndo deve ser uma competéncia a
ser exigida pelas empresas somente daqueles que ocupam
uma posicao hierarquica de gestao.

Enquanto parte de nosso tema central, ja estd por
mais do que o6bvio que a lideranca deve ser uma
competéncia precipua para qualquer gestor, sem a qual é

impossivel “governar”, no entanto, as empresas através de
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seus “Lideres Gestores” devem promover, incentivar e
identificar tais posicionamentos e caracteristicas de
lideranca em seus colaboradores de forma a potencializar e
fomentar o desenvolvimento desta competéncia, seja em
modelos de gestdo presencial ou modelos de G a D, sendo
que para este ultimo é algo indispensavel. Ao fazer este
“dever de casa” bem feito certamente as empresas sempre
que necessario terdo maior grau de facilidade em cooptar
novos Lideres Gestores dentro das proprias organizacgoes.
Com base nesta visdo mais ampla ndo se deve vincular a
competéncia individual lideranca com a obrigatoriedade de
formalizacdo de posi¢do hierarquica. Em primeira analise
existe uma tendéncia a considerar que uma condi¢ido deve
estar correlacionada a outra, mas na pratica, certamente
todos temos alguma experiéncia que descarta totalmente
esta teoria.

Acreditar, por exemplo, que para maior nivel de
credibilidade ou mesmo de comodidade para o gestor que
atua em um modelo de G a D obrigatoriamente se deve

indicar e manter uma estrutura de cargos de supervisao
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locais ou regionais nio se valida. E uma decisdo de cada
empresa ou mesmo do gestor da area foco, mas ao
introduzir este tema lideranca em nossa jornada de
aprendizado e conhecimento defendo que em muitos casos
pode ndo ser a melhor opcao.

Alias, esta é uma decisdo que pode provocar um
brainstorming (tempestade de ideias) muito interessante e
produtivo dentro da empresa. Tudo dependera da area
foco de implantacdo da G a D, de sua cultura organizacional
e nivel de verticalizacdo, o que ndo significa dizer que
realmente em algumas areas de gestdo a supervisio nao
seja extremamente necessaria, ou mesmo indispensavel.

Contudo, a simples ideia de nio se ter entre a equipe
e 0 gestor, que neste caso estara fisicamente distante, a
figura intermediaria de um supervisor pressupde uma
suposta certeza, mesmo que totalmente infundada, de falta
de monitoramento, desorganizac¢do, indisciplina ou mesmo
falta de credibilidade para o alcance e sustentabilidade dos

resultados almejados pela empresa.
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Como um entusiasta da administracdo empresarial
ndo posso aqui deixar de citar a Teoria X e Y idealizada por
Douglas Mc Gregor em 1960, bastante difundida em
administracdo na area de recursos humanos, cuja Teoria X,
também conhecida por “Hipotese de Mediocridade das
Massas”, vincula-se totalmente a esta visao de incapacidade
de autocontrole, autodisciplina, aversao a tarefas e fuga das
responsabilidades por trabalhadores, que agora sob uma
nova otica sdo usualmente denominados pelas empresas de
colaboradores, com uma total necessidade de supervisao e
controle.

Recomendo aos leitores conhecerem um pouco mais
desta teoria para perceberem conforme exposto
anteriormente o quanto as Teorias Gerais da Administracao
(TGA’s) continuam profundamente arraigadas na cultura e
na visao organizacional de muitas empresas.

Por outro lado, estas mesmas empresas perdem a
oportunidade de investirem em modelos de gestio que
quando bem implantados, além de proporcionar reduzir

niveis hierarquicos em estruturas organizacionais por vezes
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demasiadamente verticalizadas, implicando por
consequéncia em uma possivel reducdo de -custos,
promovem a oportunidade de fomentar o desenvolvimento
de Lideres Gestores e simultaneamente seus demais
colaboradores enquanto membros de equipes.

Da mesma forma, retornando a analise do
desenvolvimento de liderancas, desacredito a teoria de que
pessoas simplesmente nascem lideres.

Pessoas tem maior ou menor grau de facilidade ou
dificuldade para desenvolver determinados talentos,
competéncias e habilidades, onde se inclui a lideranca, por
isso acredito peremptoriamente que pessoas dedicadas e
empenhadas a pratica do exercicio da lideranca podem se
tornar grandes lideres.

A questdo é que o aprendizado da lideranca nao se
deve respaldar apenas em absor¢do de conhecimentos em
salas de aulas, video-cursos, especializacOes tedricas, estes
sdo todos de extrema relevancia para a orientacdo do
comportamento, divisdo e troca de experiéncias, mas de

novo, nada substituira a vivéncia pratica, diaria, através de
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observacdes, andlise e a constante atualizacdo de um
catalogo de erros e acertos para o direcionamento das
melhores praticas e consequentemente melhores
resultados, com refor¢o continuo do aprendizado.

Portanto, por experiéncia propria, para este modelo
de gestdo a percepcao é de que indicar previamente lideres
ou “responsaveis” locais ndo seja o melhor caminho. Os
lideres devem em sua esséncia se destacar e serem
reconhecidos pelos demais membros da equipe no seu
nivel hierarquico pelas suas competéncias individuais,
habilidades, comportamento e atitudes, certificados pela
sua capacidade de conduzir a equipe para as op¢des que
alcancem os melhores resultados e desempenho.

Alguns devem até considerar que tal cenario,
estando o gestor fisicamente e geograficamente apartado
de sua equipe, pode ser um terreno fértil para geracdo de
conflitos, do tipo bomba rel6gio, a considerar
colaboradores integrantes da equipe com perfis aguerridos

e competitivos. Esta condi¢do nunca estara descartada em
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qualquer tipo de modelo de gestdo, cenario ou ambiente
organizacional.

E se esta € uma realidade possivel como enfrenta-la
para evitar, ou ao menos controlar, potenciais situacoes
que contribuam para que tais conflitos ocorram entre os
membros da equipe?

O gestor deve ter a capacidade de identificar
divergéncias entre membros da equipe, de menor ou maior
intensidade, e possuir habilidade para mitiga-las, antes que
estas evoluam para conflitos cuja mediacdo e reversio siao
sempre muito mais dificeis e traumaticas para as partes
envolvidas, com influéncia negativa para os resultados
individuais, da area de gestiao e da empresa.

Avaliar diferentes pontos de vista da equipe e fazer
valer as melhores propostas e posicionamentos para o
desenvolvimento das atividades e melhoria do desempenho
deve ser algo conduzido de maneira habitual, a fim de criar
na equipe uma inter-relacao de confianca e senso de justica

quanto aos critérios aplicados nos processos decisorios.
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Deve-se substituir a cultura da autoridade,
supervisdo e imposicdo pela prevaléncia da aplicacdo do
senso pratico de responsabilidade e movimento continuo
de integracdo e reciprocidade no intercimbio de
conhecimentos, competéncias e habilidades entre os
membros da equipe, proporcionando um ambiente cujo
nivel de favorabilidade permita que gestores atuem como
maestros e conduzam a sinergia gerada em prol do
desenvolvimento de todos, indistintamente, a fim de
assegurar o alcance ou mesmo a superacao dos resultados
almejados pela empresa.

Enquanto um Lider Gestor patrocine e invista no
desenvolvimento da lideranca para os colaboradores de sua
equipe, direcionando os comportamentos e atitudes para o
alcance do proposito de sua area de gestdo, em
alinhamento as regras e diretrizes de ética, conformidade e
disciplina operacional de sua empresa.

Enquanto um membro da equipe empenhe-se

incansavelmente em desenvolver e aprimorar esta
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competéncia. Certamente fara toda a diferenca no seu
desempenho e crescimento pessoal e profissional.

Todavia, segundo a classica frase usualmente
utilizada em situacbes onde existem dualidades, toda
moeda tem dois lados.

Na oportunidade da implantacdo de um modelo de G
a D, na pratica, nao é diferente. Como em todo processo,
principalmente quando este requer mudancas, e neste caso
estas devem ser profundas, os problemas surgem e os bons
resultados, conforme no caso concreto de minha
experiéncia pessoal vivenciada, podem ndo se validar
rapidamente, ou simplesmente podem nio se validar no
tempo inicialmente estimado e desejavel pelos
administradores da empresa.

Além do cumprimento de todas as etapas que vimos
até aqui, que devem ser criteriosamente analisadas e
efetivadas antes e durante a implantacdo do modelo, a fase
pos-implantacdo deve ser meticulosamente monitorada
para possiveis necessidades de ajustes e a implementacao

tempestiva de “freios de arrumacgido”, sempre que
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identificadas situacées que impactam a sustentabilidade e
sucesso do modelo G a D em determinada area da empresa.

E importante observar que tais ajustes podem e
devem ser implementados, em qualquer dimensao,
naqueles que sio pilares fundamentais para implantacdo
da G a D: o patrocinio dos niveis hierarquicos superiores, o
cenario e ambiente favoravel a aplicabilidade do modelo na
area alvo, a capacitacdo e aderéncia do gestor da area bem
como sua habilidade em lidar com diversos aspectos e
situacdes decorrentes e, por fim, a capacitacdo técnica e
comportamento adequado da equipe para absorver e lidar
com todos os novos desafios.

Entdo, de forma bem objetiva, o que pode dar errado
apos a implantacdo do modelo de G a D em uma empresa?
O funcionamento da engrenagem entre gestor e equipe
pode nio funcionar em um primeiro momento da forma ou
na velocidade que todos esperam, e todos neste caso inclui

superiores hierarquicos e, a depender do porte da empresa

envolvida, até de sua alta administragao.
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Diversos fatores podem contribuir para que isto
ocorra, desde um planejamento inadequado para a
implantacdo do modelo, considerando todos os pontos de
atencdo acima abordados, até uma leitura inapropriada ou
falta dela quantos aos ajustes e esforcos adicionais
necessarios e requeridos de todas as partes envolvidas para
redirecionamento e adequag¢ido do processo, se assim for
necessario.

A cultura de gestdo imediatista, estando
representada pela alta administracdo da empresa ou pelo
proprio gestor da area, também pode se colocar como um
dispensavel opositor e entrave para o processo de
construcdo do modelo de G a D e enfrentamento de
qualquer outro desafio empresarial.

A falta de visdo de médio e longo prazos podera leva-
los a subestimarem a capacidade de desenvolvimento,
adaptacdo e superacdo de gestores e equipes, caso 0s
resultados iniciais ndo sejam tdo positivos apos a imediata
implantacdo da G a D, podendo tempestivamente migrar

para um outro cenario onde os resultados sejam aceitaveis
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e até mesmo evoluam para uma posicdo de superacio e
destaque na estrutura organizacional.

E ao direcionar o foco mais uma vez para equipe
alguns colaboradores podem ter dificuldades em se adaptar
a um modelo de gestdo que lhe exigira a aplicacao efetiva
de diversas de suas competéncias individuais, simultanea e
recorrentemente, e na falta delas, a obrigatoriedade de
desenvolvé-las.

Neste ponto espero que todos tenham internalizado
as 10 regras aplicaveis para preparacdo de um ambiente
favoravel em um modelo de G a D. Os pontos fortes
identificados devem estar distribuidos estrategicamente
pela equipe, a partir do mapeamento de suas
competéncias, de modo a preencher as lacunas
identificadas como oportunidades de melhoria, e em
completa consonancia com a distribuicio adequada das
atividades, sem o risco de sobrecargas pessoais. Esta deve
ser obrigatoriamente uma das habilidades do gestor.

Por outro lado, também como ja explorado no

mesmo capitulo, as oportunidades de melhoria
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identificadas devem ser obrigatoriamente tratadas, o que
pode ser feito através de acOes de capacitacdo técnica, tais
como treinamentos especificos, intercambio de
conhecimentos estimulados entre membros da propria
equipe e implementacdo de incentivos que estejam
disponiveis e sejam gerenciaveis na propria area de gestao,
ou mesmo incentivos decorrentes de acdes corporativas no
ambiente empresarial.

Partamos do principio que todos tém pontos de
melhoria e oportunidades de desenvolvimento de
competéncias e habilidades que por vezes estido inertes,
porque nio foram adequadamente exploradas ou foram
repreendidas pela falta de empoderamento e incentivo a
uma postura profissional colaborativa que estimula a
capacidade de lideranca, decisdo e autonomia.

No entanto, em determinado perfil de grupo de
colaboradores que integram uma equipe de G a D alerta-se
que tal condicdo podera gerar uma reacao contraria, com a
adocdo de uma postura de comodidade e limitacdo em

alguns colaboradores no que tange a implementacdo de
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acoes durante o exercicio da autonomia para assuncio de
riscos conforme as suas responsabilidades individuais.

Além de todas as questdes ja colocadas as equipes
que almejam alcancar altos niveis desempenho devem
adotar uma postura continua em suas rotinas diarias que
proporcionem alto nivel de responsividade, saber
administrar muito bem em conjunto com o Lider Gestor
situacOes que envolvam intensa pressdo e manter a
motivacdo em niveis sempre elevados.

Tais competéncias, habilidades e comportamentos
explorados neste capitulo, juntos, creditam equipes a
serem capazes de superar metas desafiadoras e facilitam
sobremaneira o desenvolvimento de todos por meio de
esforcos proprios, além de permitir a clareza necessaria
para a compreensdo dos objetivos individuais. E sera que
isso € realmente factivel? Estas equipes existem?

Basta que lancemos um olhar mais atento ao nosso
redor para avaliar e reconhecer nos varios colaboradores

da equipe suas competéncias e habilidades, assim como o
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potencial em desenvolvé-las ou aprimora-las, integrando-as

e conformando-as para um objetivo ou prop6sito comum.
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esde a infincia muitos de noés utilizamos o esporte

para desenvolver diversas habilidades, fisicas e
mentais, e com elas também vem a competitividade, a
disciplina, o empenho e aquela indescritivel vontade de
vencer.

Quando saimos da esfera dos esportes individuais
para os esportes de equipes, seja qual for o esporte, formar
um time invencivel e que se mantenha sempre no topo do
ranking é o principal objetivo de qualquer técnico ou
treinador.

Alguns podem considerar que nio seja a melhor
analise comparativa, mas em se tratando de “times”, em
uma empresa a situacdo ndo é diferente. Os Chiefs
Executive Officer (CEO’s), administradores, gestores, todos,
indistintamente, querem sem duavida alguma sempre

formar times invenciveis, com equipes de colaboradores
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que executem suas funcoes e atividades com o maior nivel
de eficiéncia possivel, que enfrentem as adversidades
quando a condicdo for desfavoravel e nos momentos
necessarios saibam virar o jogo entregando resultados
além, e se possivel muito além, dos esperados.

Mas sabemos que na pratica ainda ndo conhecemos
times invenciveis. Equipes normalmente possuem algum
grau de fragilidade ou vulnerabilidades que caso ndo sejam
identificadas, tratadas, eliminadas ou de alguma forma
suportadas pelas forcas e fortalezas da propria equipe a
tendéncia é que rapidamente o bom desempenho mostre-
se como algo passageiro, instavel, e ao fazermos uma
representacdo grafica deste desempenho certamente
teriamos como resultado um tipico grafico “dente de
serra”.

Categorizar uma equipe como de alto desempenho
requer a utilizacdo de métodos eficazes de analise com base
em indicadores de referéncia que estejam acima do padrao
usual dos resultados de determinada atividade ou processo,

ou ainda, equipes que alcancem uma continua e crescente
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superacdo de metas que estejam definidas acima deste
mesmo padrao ou indicador de referéncia.

Para facilitar o entendimento vamos voltar as nossas
saudosas manhas de domingo e utilizar como exemplo uma
equipe de formula 1, que é composta dentre outros
membros, de engenheiros de dados, mecanicos e pilotos
(aos mais “velhos” uma honrosa lembranca e referéncia ao
nosso saudoso “Airton Senna do Brasil”!).

Em uma corrida de formula 1 uma parada de pit stop
é um processo. O método eficaz para a medicdo do
desempenho da parada de pit stop € a cronologia, o
indicador de referéncia é o tempo que chega aos niveis de
até milésimos de segundo, ja que neste esporte a eficiéncia
em administracdo do tempo faz toda a diferenca para a
conquista de uma vitoria ou para o amargo fracasso de uma
derrota.

Pergunta-se: quantas pessoas envolvem-se
diretamente em um processo de pit stop de formula 1 para
executar com eficacia todas as agOes (troca de pneus,

reabastecimento de combustivel, ajustes técnicos etc.)?
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Resposta: cerca de 25 pessoas! Inacreditavel?
Somente em volta do veiculo sdo cerca de 20 mecanicos!
Conte vocé mesmo ao assistir sua proxima corrida de
formula 1.

Mas este ainda ndo é o ponto central, ao ja
comecarmos a compreender o nivel de disciplina
operacional, de execucao, eficiéncia individual e eficacia de
trabalho em equipe que exige este processo.

Avaliando-se agora os resultados de seu principal
indicador de referéncia, qual o tempo médio usual de um
processo de pit stop para a execucdo das tarefas
supracitadas em uma corrida de formula 1?

Resposta: cerca de 2 segundos com 100% de eficacia
no processo. Incrivel? Sim, incriveis dois segundos.

Apenas a titulo de curiosidade, até o momento da
insercdo desta informacdo neste livro, o recorde mundial
de tempo de pit stop em uma corrida oficial de formula 1
sdo exatos e incriveis 1s88!

Devemos ainda considerar que neste exemplo nao se

trata apenas de uma corrida contra o tempo. Por se tratar

103



de um esporte com alto risco de morte para os pilotos
envolvidos a acdo de cada mecanico tem que ser
extremamente precisa e altamente eficiente, ou seja, em
tese, ndo pode haver lacunas ou espaco (fisico ou temporal)
para falhas.

O resultado eficaz se da pela soma de eficiéncia de
todas as variaveis envolvidas em todas as etapas deste
processo, a cereja do bolo é cruzar a linha de chegada em
primeiro lugar. Significa entio dizer que, seja para alcancar
o tempo médio usual de cerca de dois segundos como um
indicador de referéncia, ou alcancar e superar o tempo
recorde de 1s88, com 100 % de eficacia no processo, todos
os membros da equipe, sem excecdo, devem realizar suas
tarefas com alto nivel de eficiéncia, e por conseguinte alto
nivel de desempenho.

Conclui-se dai que uma equipe de férmula 1 vitoriosa
é um excelente exemplo de “equipe com alto nivel de
desempenho”.

Considerando-se tal conclusio, em mais um

exercicio de abstracdo e resguardadas obviamente as
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particularidades de cada processo em um ambiente
empresarial, o método de analise e o indicador de
referéncia, proponho fazermos uma correlacio com os
processos e atividades de nossas empresas.

Equipes com alto nivel de desempenho tem dentre
as suas principais caracteristicas, a partir de uma avaliacao
de seus colaboradores, elevada capacidade analitica de
cenarios, conhecimentos, comportamento assertivo,
reconhecida expertise nas atividades a elas vinculadas ou
sob sua responsabilidade e, por Obvio, alto nivel de
interacdo com perfeita sinergia, sincronismo e eficacia na
execucdo e conclusio de tarefas e processos.

Conseguimos transformar-nos e transformar nossas
equipes em equipes com altos niveis de desempenho como
no exemplo de uma equipe de formula 1?

Sim, desde que internalizados, desenvolvidos e
aplicados, em nos mesmos e em nossas equipes, todos 0s
aprendizados, competéncias, habilidades, comportamentos
e atitudes ja amplamente exploradas em nossa jornada de

conhecimento, concomitantemente a favorabilidade do
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ambiente organizacional, instrug¢io, treinamento e a
disponibilidade de ferramentas de gestio eficazes,
incluindo-se adequado grau de tecnologia para o
desenvolvimento e aprimoramento de processos e
atividades.

De modo pratico para trilhar este caminho de
transformacdao de equipes ndao ha atalhos. O
desenvolvimento de equipes com alto nivel de desempenho
passa obrigatoriamente pela aplicacdo pratica de cinco
pilares principais: analises, planejamento, eficacia na
aplicacdo e gestdo de recursos, disciplina de execucio e
medicdo de resultados, devendo-se atuar em todos cinco

pilares de forma ciclica.

As analises devem ser feitas em todos os niveis das
empresas permeando desde a visdo, missdo e objetivos
estratégicos definidos pela alta administracdo até os
processos e atividades desenvolvidas pelas equipes nos
niveis taticos e operacionais, a depender do segmento de

negocio envolvido, representado pelo conhecido “chdo de
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fabrica”. Nao se deve negligenciar atores e fatores internos
e externos ao ambiente organizacional que em alguma
medida podem impactar o resultado de determinada area.

Otima oportunidade de lembrarmos do FH, cujo
gerenciamento e controle de seu efeito e das variaveis
envolvidas sera o divisor de aguas para a formacio e
desenvolvimento de equipes com alto nivel de
desempenho.

Ndo ha aqui a intencdo de aprofundarmos a
discussio acerca da utilizacdo de métodos ou metodologias
de analise e fazer inferéncias quanto ao maior ou menor
grau de eficacia de cada uma delas. Para o aprofundamento
neste tema sugiro aos leitores consultar a vasta literatura
disponivel de diversos autores que possuem douto
conhecimento, expertise e dominio de técnicas para
diferentes areas de gestdo, processos e atividades de uma
empresa.

Ao longo de minha vida laboral, estando em uma
posicdo de membro colaborador de uma equipe ou de

Lider Gestor, tenho buscado continuamente aprofundar

107



meu conhecimento em métodos de analise e como estes
influenciam e impactam positivamente o desenvolvimento
de profissionais em suas respectivas areas de atuacio, e
consequentemente no desempenho de suas atividades. O
meu conselho é que facam o mesmo.

Porém, convém destacar a relevancia quanto a
definicdo do adequado método de analise a ser aplicado
para determinado cenario ou processo, além da
necessidade de manutencio e determinacio de frequéncia
ou periodicidade destas analises que devem englobar
estratégias, recursos, objetivos, metas, indicadores e, ao
final, os resultados determinados pela gestdo e auferidos
pelas equipes.

De acordo com o processo empresarial avaliado e a
considerar seu fluxo e interfaces, aplicando-se o correto
método de analise, e de forma sistematizada, naturalmente
a tendéncia é de aumento da eficacia com consequentes
ganhos de eficiéncia as atividades vinculadas. Entenda-se
aqui por processo, como diz seu proprio significado, toda a

acdo continuada ou a realizacdo continua e prolongada de
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uma ou de varias atividades. Qualquer processo quando
idealizado e formatado para implantacdo em um ambiente
organizacional deve estar integrado, alinhado e

direcionado para o alcance dos resultados empresariais.

O planejamento é um pilar de destaque porque
vincula-se a todas as areas de gestdo e niveis hierarquicos
de uma organizacdo empresarial, podendo permear-se de
forma individualizada pelos gestores e equipes dos setores
e departamentos das empresas ou de forma
interdependente, a medida que os objetivos e metas se
coadunam para o propoOsito comum e maior da
organizacao.

Quando pensamos em planejamento, quase que
involuntariamente na maioria das vezes ja passamos, ato
continuo, a explorar as possiveis acoes que integrarao este
“plano”, afinal, sdo as acbOes determinadas e executadas

que contribuirdo para o alcance do objetivo pretendido.
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No entanto, um bom planejamento requer
previamente a determinacdo das ag¢bes uma excelente
capacidade de abstracdao de todos os envolvidos. Um dos
sentidos semanticos para a palavra “abstracdo” é: processo
mental que consiste em isolar um aspecto determinado de
um estado de coisas relativamente complexo, a fim de
simplificar a sua avaliacdo, classificacdo ou para permitir a
comunicacdo do mesmo.

Em outras palavras um bom planejamento deve
contemplar todos os aspectos relacionados ao objetivo
pretendido, devendo-se avalia-los criteriosa e
separadamente de forma a identificar quais sdo os recursos
e variaveis correlacionadas com tais aspectos (humanos,
materiais, econdmico, financeiro, dentre outros) e,
somente a partir deste ponto, determinar as acoes
necessarias, qualitativa e quantitativamente, que de forma
ordenada, inclusive quanto a sua priorizacdo, devem
compor a integralidade do planejamento.

Considerando-se que o planejamento requer

indispensavelmente a participacdo de pessoas, em
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qualquer que seja a etapa de sua elaboragio ou execucao, é
fundamental dispor dos colaboradores certos, com
adequado nivel de conhecimento ou expertise, além da
certificacdo de detencdo por estes colaboradores das
competéncias e habilidades necessarias conforme os temas,
processos ou atividades correlacionadas ao plano.

Importante e oportuno apenas ressaltar que nivel
hierarquico ndo determina nivel de conhecimento ou
expertise em determinado tema, processo ou atividade. Em
se tratando da elaboracdo de planejamento visando
desenvolvimento de equipes de alto desempenho em um
modelo G a D é fundamental a instituicdo do trabalho “em
rede”, com comunicac¢io integrada, sistema de informacao
eficaz, conhecimento compartilhado, otimizacdo de
processos comuns e senso de unidade no alcance de
resultados.

Portanto, a adequada aplicacdo deste equilibrio de
recursos com a constante capacitacao de gestores e equipes
contribui efetivamente para a construcio de um bom

planejamento, em qualquer area ou nivel hierarquico da
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organizacdo, de modo que independentemente da
complexidade do objetivo pretendido o esforco
empreendido na etapa de elaboracdo venha a simplificar a
sua compreensio, comunicacio e execucao, o que
certamente impulsionara e potencializara o desempenho

empresarial.

A eficacia na aplicacdo e gestdo de recursos se da
pela correta alocacdo dos recursos disponiveis para o
alcance de objetivos e metas em alinhamento ao proposito
determinado pela empresa, partindo-se da premissa de que
tais recursos foram bem definidos, posicionados e
adequadamente delimitados para que as metas, também
adequadamente definidas, possam ser alcancgadas.

O recurso certo, no momento certo, na medida
certa, na area certa. Se ndo for dessa forma os resultados
pretendidos ndo serdo alcancados. Este é papel
fundamental da alta administracio da empresa em

conjunto e total alinhamento com seus Lideres Gestores.
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A disciplina de execucdo, igualmente aos pilares
anteriores, deve ter atencdo e tratamento especial pelos
Lideres Gestores e equipes, tanto quanto pela abrangéncia
de seu significado. Em um ambiente externo ao ambiente
laboral, ou seja, fora do ambiente empresarial, disciplina
pode significar especificamente regramento, obediéncia.
Quando aprofundamos o olhar e a analise do significado da
expressdo “disciplina de execu¢do” no ambiente
empresarial constatamos que a sua aplicacdo de forma
continuada resulta na pratica em efetividade na gestao, o
que significa dizer capacidade de atingir metas.

Definido o processo, o método, a forma ou
procedimento e os meios de execucdo de determinada
atividade, a disciplina de execucdo proporcionara a
acuracia e assertividade necessarias para que dados e
informacdes relevantes sejam obtidas e analisadas,
certificando-se um bom desempenho e até mesmo a

exceléncia de determinado processo ou atividade avaliada
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ou, em outra direcdo, identificando-se a necessidade de
ajustes e oportunidades de melhorias.

Valida-se entdo a relevancia deste pilar para o
desenvolvimento de equipes com alto nivel de
desempenho, ja que sem a certificacdo da disciplina de
execucdao de seus processos e atividades torna-se
impossivel para a empresa, representada pela alta
administracdo ou por seus Lideres Gestores, determinar as
corretas diretrizes para o alcance das metas e dos seus
objetivos estratégicos. Portanto, é fundamental que tal
disciplina permeie todos os niveis hierarquicos da
organizacdo empresarial, do CEO ao “chdo de fabrica”, a
fim de respaldar decisdes e estratégias e assegurar que a
empresa esta no caminho certo.

Deve-se ainda atentar que a execucdo de atividades
nas empresas, sejam administrativas ou operacionais, na
sua grande maioria estdo orientadas por padroes e
procedimentos que sdo elaborados com a finalidade de

obtencdo do maior nivel possivel de eficiéncia e eficacia.
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Sendo assim, é recomendavel que somente um
profissional ou grupo de profissionais com expertise
reconhecida e comprovada em determinado processo ou
atividade da empresa elaborem padrdes e procedimentos.
Devemos estar conscientes de que apos escrito, aprovado e
divulgado para Lideres Gestores e equipes o padrdao ou
procedimento sera determinante para geracao de eficiéncia
ou ineficiéncia em determinada area de gestio.

Portanto, dispor de padrbdes e procedimentos claros e
objetivos, e ainda, que otimizem e racionalizem as formas
de execucdo das atividades promovendo a melhoria
continua sio indispensaveis para o alcance de metas e

aumento de desempenho.

No entanto, para certificar o melhor processo, o
melhor método, a melhor forma ou procedimento para
execucdo das atividades temos que aplicar, na pratica, o

quinto pilar: a medicdo de resultados. A medicdo de
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resultados é indispensavel para a melhoria continua de
macroprocessos, processos e atividades desenvolvidas.

Neste ponto percebemos que existe uma linha muito
ténue que separa o pilar disciplina de execucdo do pilar
medicdo de resultados, porque estes sdo consequentes,
interdependentes e se retroalimentam.

Assim como a disciplina de execucdo leva-nos aos
bons resultados, a inexisténcia da medicdo (indicadores)
leva-nos a resultados possivelmente refutaveis e por
consequéncia decisoes e direcdes equivocadas nos diversos
niveis das organizacOes empresariais. Isto nos leva ao que
ja parece ser um velho e conhecido “chavdao”: “quem nao
mede ndo gerencia”.

Com uma atuacao eficaz nos cinco pilares estaremos
no caminho certo para formarmos excelentes Lideres
Gestores e equipes com altos niveis de desempenho, o que
aumentara significativamente as chances para uma gestao

de sucesso e alcance dos objetivos organizacionais.
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ste capitulo é uma sintese de nossa jornada de leitura
com uma selecdo de diversos aprendizados que foram
compartilhados e que espero, além da reflexdo, contribuam
e sejam oportunamente aplicados de forma pratica.
Constatamos também que o sucesso de uma equipe
dependera, além da capacidade de um Lider Gestor, de
todos os aspectos e fatores de favorabilidade disponiveis no
ambiente organizacional, da autossuficiéncia e capacidade
da equipe em manter um bom desempenho com extremo
alinhamento ao proposito de sua area de gestdo, para uma
efetiva contribuicdo aos resultados organizacionais da
empresa.
Vimos que dentre diversos comportamentos e
atitudes, compartilhar conhecimentos, trocar experiéncias,
assim como exercitar a aplicabilidade pratica dos cinco

pilares para formacdo e sustentabilidade de equipes com
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alto nivel de desempenho, quais sejam, analises,
planejamento, eficacia na aplicacdo e gestdo de recursos,
disciplina de execucdao e medicdo de resultados sio
fundamentais para o alcance e superacao de metas.

Reforcando mais uma vez a linha de que é sempre
necessario convertermos conceitos teoricos e frases
prontas em exercicios praticos é fundamental compreender
qual é o exato significado da expressdo “extremo
alinhamento ao proposito”.

Proponho praticarmos um exercicio de reforco
destacando alguns trechos deste livro para releitura. Este
exercicio nos permitira retornar em nossa jornada para
fixarmos alguns principios fundamentais e aprendizados
que nos permitira alcancar os trés objetivos foco desta
nossa jornada:

1.Contribuir para a formac¢do de novos Lideres Gestores;
2.Compartilhar conhecimentos, aprendizados e
experiéncias sobre o modelo G a D;

3.Desenvolver equipes com alto nivel de desempenho.
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Os trechos destacados estdo ordenados na mesma
sequéncia capitulada em nossa leitura.

Entdo voltemos primeiramente a lembrar o quio
importante € o exercicio do fazer, da execucdo, do
questionar nido para paralisar, obstruir, mas sim para
compreender, melhorar, evoluir e assumir uma postura de
lideranca.

“Como partes deste complexo sistema empresarial
podemos escolher entre ser peca dispensavel e facilmente
substituivel ou protagonistas que integram a engrenagem
principal do sistema”.

“Apropriar-se de uma postura de Lider Gestor em um
mundo transformacional como o de hoje se tornou um pre-
requisito, uma exigéncia, em qualquer ambiente
organizacional”.

“Ndo compreender o que ocorre ao nosso redor para
acompanhar e superar a velocidade com que acontecem as
transformacbes no ambiente empresarial, de forma que nos

possibilite assumir um papel de protagonismo e lideranga,
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pode significar negligenciar o seu sucesso e 0 sucesso de sua
empresa’”.

Depois de leva-los a refletir sobre qual é o nosso
papel individual enquanto partes de um sistema, seja este
um sistema social ou empresarial, avancamos fazendo uma
analogia acerca dos aspectos de gestdo e a relevancia de
considerarmos, como fator preponderante, 0 compromisso
de investimento naquele que é o maior influenciador de
resultados no pacote de recursos de uma empresa, o
recurso humano, e por consequéncia, a necessidade de
reconhecer e gerenciar o fator de maior complexidade em
um ambiente empresarial: o fator humano (FH).

“Seja qual for o modelo de gestdo, ao final o nosso
verdadeiro proposito e o maior desafio é transformar gestores
muitas das vezes reativos em verdadeiros lideres de equipes
pro-ativos, facilitadores e impulsionadores de resultado e, em
contrapartida, transformar equipes até entdo estreitamente
supervisionadas, limitadas e apadticas em equipes

semiautonomas, autonomas e, quando bem lideradas, equipes
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com alto nivel de desempenho. Este é ao final nosso verdadeiro
proposito e o maior desafio”.

“..ao internalizar modelos de gestdo de recursos “pre-
fabricados” sem considerar sua propria historia e cultura
organizacional as empresas podem ignorar, em seus diversos
niveis hierdrquicos, aquele que serd o divisor de dguas para o
seu sucesso e garantia de sustentabilidade: o fator humano”.

“O FH é tdo complexo que influencia e afeta todas as
camadas do pacote de gestdo de recursos de uma empresa, e a
partir desta constatagdo conclui-se que gestdo vai muito além
da teorizacdo quando aprofundamos sua andlise a partir de
um ponto de vista estritamente prdatico”.

Ao avancarmos para a etapa seguinte, chegamos ao
ponto que talvez seja o mais importante no proposito de
nossa jornada, para aqueles que realmente querem
alcancar o status de Lider Gestor, diante da oportunidade
de avaliar pré-requisitos, atributos, comportamentos e
atitudes necessarias para o alcance deste status e, em outro

extremo, um exercicio de auto reflexdo para aqueles que ja
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se permitem auto denominarem-se um Lider Gestor. Sera
que realmente sio?

“O grande desafio para um Lider Gestor estd
exatamente em conseguir ajustar o perfeito ponto de
equilibrio entre relacées e relacionamentos, de forma a
construir um ambiente favoravel, colaborativo, eficiente e
disciplinado de modo que cumpra as metas impostas a si e a
equipe sob a sua responsabilidade, sem deixar de também
contribuir para o resultado do todo, ou seja, das outras dreas
de gestdo da organizagcdo”.

“A gestdo de equipes exigird que o gestor se abstenha de
preconceitos e reavalie muitas de suas conviccoes. Exigird
ainda intensa interacdo, capacidade crescente de abstracdo,
avaliacdo, alto nivel de compreensdo e o pleno exercicio da
lideranca, todos aplicados de forma conjunta e no limite
maximo de seus significados”.

Também constatamos em determinado momento
que quando somos parte de uma engrenagem maior, de
forma analoga, de uma empresa, percebemos que nunca

sera o bastante alcancarmos um excelente resultado
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individual, ou mesmo setorial. O resultado de sua area deve
contribuir de forma efetiva para a exceléncia do resultado
das demais areas, e consequentemente do todo,
objetivamente, deve estar integrado e se refletir no
resultado global da empresa.

“Compreender, divulgar e cumprir a funcdo de sua
area de atuacdo, assim como, de forma segregada, conhecer
as interfaces e contribuir com os objetivos das demais dreas da
empresa, facilitarad a integragdo e sinergia para o alcance do
proposito maior da organizacdo™.

“O diagnostico do nivel de visdo sistémica de gestores e
equipes nas empresas pode revelar alguns sintomas de
fracasso, mas também oportunidades de sucesso nas diversas
dreas que integram suas estruturas organizacionais”.

“Lembrem-se de que reconhecer o problema é parte da
solucdo e habitualmente gera excelentes oportunidades de
desenvolvimento profissional, aprimoramento e crescimento
empresarial”.

Diante da rotina de desafios impostos a gestdo, o

Lider Gestor deve, além de desenvolver as competéncias e
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habilidades necessarias para o exercicio da func¢do, saber
aplica-las de forma tempestiva e circunstancial, velando
pela complexidade do FH.

Sobretudo, o Lider Gestor deve atentar para o fato
de que resultados ndo se alicercam pela exclusividade de
sua atuacdo pessoal e profissional, mas também pela
atuacio conjunta de competéncias, habilidades e atitudes
de sua equipe. Deve reconhecer e premiar sempre que
merecido o resultado do trabalho individual, mas da
mesma forma evidenciar e enaltecer o resultado do
trabalho em equipe.

“Resultados advém das pessoas e lidar com pessoas
requer confianca, empatia, troca, disponibilidade e entrega.
Alcangar um alto nivel de compreensdo dos diversos aspectos e
incentivos relacionados ao FH é regra basica para qualquer
gestor”.

“Deficiéncias, dificuldades, obstdculos e desafios ndo
sdo intransponiveis, contrariamente, devem ser enfrentados
como condigbes e fatores motivadores e impulsionadores em

busca de desenvolvimento, superacdo e sucesso”.
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“Ndo esquecamos de que equipes sdo formadas por

pessoas, pessoas sdo seres humanos e seres humanos sao
sistemas complexos™.
“Por fim dé o terceiro passo: compartilhar, compreender e
atender as demandas de cada membro de sua equipe em prol
do resultado organizacional, com a mensuragcdo do quanto
cada um pode contribuir individualmente para o desempenho
coletivo conforme suas habilidades e competéncias, é
fundamental para o sucesso de qualquer equipe”.

Ao passo que evoluimos incentivando a reflexdo
acerca dos varios aspectos e fatores inerentes a lideranca e
gestdo, chegamos ao segundo objetivo foco com o desafio
da implantacdo do modelo de G a D na pratica.

Talvez tenha ficado mais compreensivel o porqué do
modelo G a D ser utilizado de forma tdo acanhada nas
empresas, ou pelo menos utilizado de forma tdo diretiva
para algumas poucas areas diriamos mais convencionais
para este modelo de gestao.

Ao compararmos o modelo G a D com o modelo de

gestdo presencial teremos neste iltimo menos transpiraciao
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e riscos, porém mais custos e consequentemente menos
ganhos, ja que no modelo presencial preconiza-se a
supervisao mais estreita, menor nivel de autonomia e como
resultado a possibilidade de apatia, acomodacio e, a
depender do nivel de intervencdo gerencial, a inércia de
equipes com impactos significativos nos resultados e
desenvolvimento em busca de alto desempenho.

Aqui destacaram-se as 10 regras e alguns “pontos
chave” que devem ser efetivamente aplicados e
rotineiramente observados por Lideres Gestores e também
por suas equipes.

“A disciplina de execucdo com a aplicacdo pratica das
10 regras propostas auxiliara para uma melhor condigcdo de
gestdo e lideranca, assim como a adequada formatacdo da
equipe propiciara uma melhor distribuicdo das atividades
com consequente aumento de desempenho”.

“Concluo que todo Lider Gestor deve passar por pelo
menos uma experiéncia de gestdo em um modelo G a D.
Contribuira sobremaneira para o seu autodesenvolvimento e

possibilitara preencher lacunas que todos devemos conhecé-
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las e admiti-las possuir, visando facilitar o nosso proprio
processo de aprendizagem e melhoria continua”.

“O gestor deve ter a capacidade de identificar
divergéncias entre membros da equipe e possuir habilidade
para mitigd-las, antes que estas evoluam e se tornem conflitos,
de menor ou maior intensidade, cuja mediacdo e reversdo sao
sempre muito mais dificeis e traumdticas para as partes
envolvidas, com influéncia negativa para os resultados
individuais, das equipes, da area de gestdo e da empresa”.

Contudo, a experiéncia de gestdo e aprendizados
adquiridos mostra que os resultados nio dependem
somente de Lideres Gestores dedicados e eficientes e
equipes de alto desempenho eficazes e assertivas.

E necessario, na verdade obrigatorio, que se faca um
esforco conjunto em todo o ambiente organizacional para
que os pilares de sustentabilidade de um modelo G a D
estejam bem alicercados e dimensionados conforme os
objetivos pretendidos, e neste sentido é importante

relembrarmos quais sdo os pilares fundamentais para
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implantacdo de um modelo G a D e possiveis ajustes a
serem implementados para o seu sucesso:

“E importante observar que tais ajustes podem e devem
ser implementados, em qualquer dimensdo, naqueles que sdo
pilares fundamentais para implantagdo da G a D: o patrocinio
dos niveis hierdrquicos superiores, o cendrio e ambiente
favoravel a aplicabilidade do modelo na drea alvo, a
capacitacdo e aderéncia do gestor da area bem como sua
habilidade em lidar com diversos aspectos e situacoes
decorrentes e, por fim, a capacitacdo técnica e
comportamento adequado da equipe para absorver e lidar
com todos os novos desafios”.

Ao inserirmos o patrocinio de niveis hierarquicos
superiores como um dos pilares fundamentais significa
dizer que a alta administracio da empresa deve ser
exemplo irretocavel para os Lideres Gestores e equipes,
colocando sempre em primeiro lugar os objetivos e
proposito da empresa. Em outras palavras, a alta
administracdo deve ter um alto nivel de comprometimento

com as equipes, planos, metas e resultados,
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comportamento e conduta irrepreensiveis, a fim de
garantir a credibilidade pelo exemplo e promover o sucesso
e a sustentabilidade ao negocio.

Outras dicas também foram dadas com o mesmo
objetivo, em que Lideres Gestores e seus superiores
hierarquicos devem atentar para nio passarem
rapidamente da expectativa do sucesso a sensacdo de
fracasso na implantacdo de um modelo G a D...

“A cultura de gestdo imediatista, estando representada
pela alta administracdo da empresa ou pelo proprio gestor da
drea, também pode se colocar como um dispensavel opositor e
entrave para o processo de construcdo do modelo de Ga D e
enfrentamento de qualquer outro desafio empresarial”.

“Partimos do principio que todos tém pontos de
melhoria e oportunidades de desenvolvimento de
competéncias e habilidades que as vezes estdo inertes porque
ndo foram adequadamente exploradas ou foram repreendidas
pela falta de empoderamento e incentivo a uma postura
profissional colaborativa que estimula a capacidade de

lideranca, decisdo e autonomia”.
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Chegamos entdo ao terceiro objetivo foco de nossa
jornada: o desenvolvimento de equipes de alto
desempenho. Apesar da utilizacio de uma equipe de
formula 1 como ilustracdo a analogia pode se refletir para
varios outros exemplos de trabalho em equipe em outros
esportes cujo “time” mostrou alto nivel de desempenho.

Melhor do que quando fazemos esta analogia com
esportes € quando conseguimos transforma-la em realidade
com 0s nossos times no ambiente empresarial. Nao é tarefa
simples, mas factivel.

“Categorizar uma equipe como de alto desempenho
requer a utilizacdo de métodos eficazes de analise com base
em indicadores de referéncia que estejam acima do padrdo
usual dos resultados de determinada atividade ou processo,
ou ainda, equipes que alcancem uma continua e crescente
superacdo de metas que estejam definidas acima deste mesmo
padrdo ou indicador de referéncia”.

“Equipes com alto nivel de desempenho tem dentre as
suas principais caracteristicas, a partir da avaliacdo de seus

colaboradores, elevada capacidade analitica de cenarios,
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conhecimentos, comportamento assertivo, reconhecida
expertise nas atividades a elas vinculadas ou sob sua
responsabilidade e, por obvio, alto nivel de interacdo com
perfeita sinergia e eficacia na execucdo e conclusdo de tarefas
e processos™.

“De modo prdtico para trilhar este caminho de
transformacdo de equipes ndo ha atalhos. O desenvolvimento
de equipes com alto nivel de desempenho passa
obrigatoriamente pela aplicacdo prdtica de cinco pilares
principais: andlises, planejamento, eficdcia na aplicacdo e
gestdo de recursos, disciplina de execucdo e medicdo de
resultados, devendo-se atuar em todos os cinco pilares de
forma ciclica”.

Ap0s alguns “flash backs” reforcando e consolidando
varios pontos relevantes de nossa jornada temos pela frente
0 que sera o maior de todos os desafios, e que realmente
fara a diferenca para que sejamos de fato protagonistas em
Nnossas empresas: execucao e pratica.

Sabemos que novos posicionamentos assim como

novas ideias representam mudancas de direcdo e com elas
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algum nivel de resisténcia. A resisténcia as mudancas é algo
frequentemente comum em gestdo empresarial. Pois bem,
quebre as frentes de resisténcia comecando por vocé
mesmo.

Fortaleca o seu ciclo motivacional de
desenvolvimento através das acdes propostas no diagrama
abaixo. Ndo importa se vocé as praticara ou executara
conforme proposto abaixo na “horizontal” ou na “vertical”,
desde que vocé sempre siga em frente a cada nova
oportunidade de aprendizado, dificuldade ou desafio que
se apresente. Como em todo ciclo o objetivo é chegar a

tltima fase e depois recomecar:

1 11 1 1

- Conhega!  Aprenda!  Teste! Erre! Transpire!
‘ Entregue-se! Abstraia! Adapte-se!  Acerte! Respire!

- Inspire-se!  Desenvolva! Melhore! Renove! Inove!

E depois... Recomece!

Afinal, tudo comega pelo conhecimento!
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Chegamos ao final desta jornada e juntos
respondemos a muitas perguntas, mas devemos exercitar
continuamente sempre fazé-las em busca de novas
respostas, o que instigara o autodesenvolvimento e o
desenvolvimento de equipes com alto potencial de
desempenho.

Constatamos que de fato ndo existem atalhos ou
caminho facil a ser seguido, que o trabalho é arduo, e que
somente através da nossa entrega pessoal e profissional,
com uma compreensio e visdo exatas do que queremos
encontrar ao final do caminho, faremos a diferenca e nos
tornaremos parte da engrenagem principal de nossas
empresas.

Vivemos tempos em que dogmas sido discutidos,
paradigmas sdo quebrados e verdades absolutas
questionadas, expressdes como “pensar fora da caixa” e

“sair do quadrado” nunca foram tdo utilizadas em
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ambientes de negocios com caracteristicas e propositos tao
diferentes. O desafio é valido para todos, de qualquer
porte, em qualquer lugar.

Somos diariamente desafiados pelos avancos
tecnologicos, com surgimento continuo de novos
equipamentos, softwares, ferramentas digitais etc. que, ou
se revezam, ou sofrem rapida obsolescéncia, o que nos
obriga a uma busca incessante da constante atualizacdo e
aprendizado. A palavra de ordem do momento € inovacao.

Porém ja ndo ha diavidas de que nada disso funciona
com efetividade se ndo for utilizado e aplicado de forma
racional, com um prop6sito muito bem definido. E ai é que
entramos fazendo a diferenca.

Agregue o conhecimento e aprendizados
compartilhados neste livro aos seus conhecimentos e
experiéncias, e siga buscando novos aprendizados e
experiéncias para enfrentar os frequentes desafios dos
modelos de gestdo presencial e, com suas peculiaridades, o

modelo G a D.
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Se em sua empresa sO existe o modelo de gestio
presencial implantado sera possivel implantar o modelo G a
D tornando-o um modelo de sucesso?

Se a resposta ainda é ndo, sem problemas.
Conforme o aprendizado compartilhado é fundamental que
o fator de favorabilidade do ambiente organizacional e da
area alvo estejam no nivel adequado e devidamente
preparados para a implantacido deste modelo de gestao.

No entanto, inicie a mudanca em seu ambiente
empresarial buscando transformar outros colaboradores e
gestores em novos agentes de transformacido, que
promovam o desenvolvimento de equipes com altos niveis
de desempenho e, como resultado, de novos Lideres
Gestores.

Ndo sdo poucas as vezes em que nos confrontamos
com alguns desafios no ambiente organizacional, ou até
fora dele, que pode se apresentar na forma de uma tarefa,
atividade, projeto ou uma meta, que parecem ser algo
inalcancavel, intransponivel ou inverossimil, mas que ao

partirmos para o enfrentamento de forma racional e

135



analitica provamos ser algo nio so6 factivel como também
superavel.

Simplificando: lembre-se do exemplo da equipe de
formula 1. Para vencer a “corrida” assuma a sua
responsabilidade, agregando seu conhecimento,
capacitacdo, comprometimento, engajamento, sinergia e
disciplina de execucdo. Se for necessario sente-se no
“cockpit” e assuma o papel do piloto. Seu conhecimento,
habilidades e atitudes (CHA) serdo fundamentais para o
sucesso de sua propria evolucdo neste processo.

Deixo-lhes para reflexdo algumas célebres frases que
me inspiraram, e creio a tantos outros, de grandes homens
e mulheres que conduziram “grandes equipes” com
maestria e que, a minha interpretacao, além do estimulo ao
pensamento, estimulam também a necessidade de
buscarmos dentro de noés: acdo, expressao,
posicionamento, comportamento, ética, reconhecimento,

humildade e autoestima:

136



“Ndo fortalecerds a dignidade e o dnimo se subtraires
do homem a iniciativa e a liberdade”.

Abraham Lincoln

“A verdadeira medida de um homem ndo é a sua
posicdo em circunstdancias convenientes e comodas, e sim sua
posicdo em tempos de desafios e controveérsias™.

Martin Luther King

“Eu sou parte de uma equipe. Entdo quando venco, ndo
sou eu apenas quem vence. De certa forma, termino o
trabalho de um grupo enorme de pessoas”.

Ayrton Senna

“Por vezes sentimos que aquilo que fazemos ndo é sendo
uma gota de dagua no mar. Mas o mar seria menor se lhe
faltasse uma gota”.

Madre Tereza de Calcuta
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E ao chegar as ultimas paginas deste livro ndo
poderia deixar de dividir com vocés mais uma experiéncia
da vida real, inesperada, e que para todos nos certamente
esta sendo uma experiéncia tinica, inédita.

Infelizmente, vivemos nestes mesmos tempos de
autoria deste livro uma nova “pandemia” de uma doencga
denominada COVID19, causada pelo virus SARS-COV-2,
mais conhecido como coronavirus, que vem ceifando e
devastando vidas humanas, desestabilizando economias
mundiais e, literalmente, destruindo empresas. E fato que
o maior impacto desta pandemia se deu para empresas de
menor porte ou com menor fluxo de caixa, o que nao
afasta sobremaneira o grau de risco para a sobrevivéncia de
médias empresas ou mesmo grandes organizacoes
empresariais.

Tudo dependera de por quanto tempo seus efeitos
irdo perdurar e as acdes rapidamente implementadas por
todas as empresas em observancia ao que ocorre no
ambiente externo em seu segmento de negocio e no

cenario econdmico.
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O assunto parece estar fora de contexto ou nio ter
nenhuma correlacdo com os temas centrais deste livro por
se tratar de uma situacdo sanitaria e de saide? Se pensou
que sim, pensou errado. O assunto esta totalmente dentro
do contexto e tem tudo a ver com os temas centrais deste
livro e aqui ficara um breve registro.

O efeito pandémico implicou mudancas radicais em
condi¢bes de economias e mercados, por consequéncia,
nos resultados empresariais alterando significativamente
ambientes de negobcios, obrigando as empresas dos mais
diversos setores a se reinventarem.

As acgOes para o desenvolvimento e aplicacdo dos
temas centrais deste livro nunca foram tdo difundidas e
estimuladas de forma tio rapida e intensa para os gestores
e equipes destas empresas, nio de forma facultativa, ou
por ser uma possivel alternativa, mas em muitos dos casos
como unica op¢do de sobrevivéncia empresarial.

Neste momento tornou-se indispensavel e
fundamental a atuacdo do Lider Gestor, com foco em

gestdo a distancia através de uma rapida adaptacdo de
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sistemas, processos e reavaliacio do modus faciendi, além
da necessidade, ou quase obrigatoriedade, de extracdo dos
maiores niveis de desempenho possiveis das equipes que se
mantiveram (ou ainda se mantém) em atividades de home
office ou que se colocaram na linha de frente da crise
conforme o tipo de atividade e ambiente de negocios de
cada empresa. Nao foram estes os temas centrais desta
nossa jornada?

Durante todo este periodo de pandemia o fato é que
o mundo mudou e se adaptou rapidamente, os habitos das
pessoas e seus comportamentos mudaram, e as empresas,
como ndo poderia ser diferente, também foram instadas a
mudar.

Um outro fato € que as mudancas continuardo a
ocorrer, no mundo, nas pessoas e nas empresas, este € um
movimento continuo, em maior ou em menor velocidade,
por um fator endogeno ou exOgeno, tudo sempre
continuara em movimento, percebamos ou nao tais

mudancgas.
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Aos que se mantiverem atentos constatardo que a
forma como viamos e como deveremos passar a ver as
organizacbes empresariais daqui para frente também
mudara.

Mais do que isso, mudara a forma de como fazemos
negocios, estreitamos relacdes e relacionamentos,
compartilhamos e agilizamos a disseminacdo do
conhecimento intra empresarial, engajamos equipes e
lideramos pessoas, o que significa dizer que cabera a todos
nos uma nova trilha de aprendizado.

Talvez o resultado desta nova experiéncia nos
motive, em um futuro bem proximo, a contar novos
capitulos de nossa propria histéria, com novas
experiéncias, conhecimentos e aprendizados.

E relembrando-os que formamos juntos uma grande
equipe no inicio desta jornada, antes de encerra-la é
imprescindivel que vocé responda a si mesmo uma ultima
pergunta:

Diante de tantos desafios, e ja que ao final formamos

uma grande equipe nesta nossa jornada de leitura,
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atingiremos a meta desafio que nos foi estabelecida no

prefacio deste livro?

“Aprimorar a mais poderosa ferramenta disponivel para que
organizagoes empresariais alcancem seus objetivos e se

,31

tornem cases de sucesso: Vocé!

Espero sinceramente que sim, mas cabera a vocé
responder a esta pergunta. E que a nossa nova historia
venha repleta de novos conhecimentos, aprendizados,

realizagOes, superacao e sucesso.
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