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CAPITULO 1

A epidemia de subgerenciamento

océ estd a caminho da locadora de video. Ao se aproximar, nota dois funciondrios batendo papo do

lado de fora. Um deles estd acendendo um cigarro. L4 dentro, o dnico atendente parece ocupado
demais atrds do balcao para ajudi-lo a localizar o DVD que vocé procura. Quando vocé finalmente o
encontra, percebe que puseram o disco errado na embalagem. Decepcionado, escolhe outro titulo e se
encaminha para a caixa. Mas, para completar, leva uma eternidade para conseguir pagar. Na saida,
amaldicoa em siléncio o péssimo atendimento e pensa consigo mesmo: “Essa locadora é uma porcaria.
Tinham que contratar funciondrios mais competentes.”

E tentador olhar para esse problema e por a culpa nos funciondrios ou na empresa como um todo. Mas o
verdadeiro culpado estd escondido nos bastidores: o gerente. E fun¢io dele saber o que estd acontecendo na
loja e assegurar que o trabalho caminhe da melhor forma possivel. Como? Gerenciando as pessoas que
trabalham nela! Dizendo aos funciondrios o que fazer e como fazer, monitorando, avaliando e
documentando seu desempenho, resolvendo problemas com rapidez e recompensando os que se
destacarem.

Gerenciar é um compromisso sagrado. Se vocé é o chefe, é sua responsabilidade garantir que tudo esteja
funcionando perfeitamente. Vocé precisa se certificar de que o trabalho estd sendo muito bem feito, com
bastante agilidade, o dia inteiro. O chefe também ¢é a primeira pessoa a quem os subordinados vao recorrer
quando precisarem de alguma coisa ou quando algo der errado. Se houver qualquer problema, ele é a
solugdo. Se vocé é o chefe, é com vocé que eles vao contar.

No entanto ¢ cada vez mais comum deparar com lideres, gerentes e supervisores que nio lideram, nem
gerenciam, muito menos supervisionam. Simplesmente n2o tomam as rédeas do trabalho. Nao deixam claro
o que esperam a cada etapa do processo, nio acompanham desempenhos, nao corrigem falhas e nao
recompensam éxitos. Tém medo de fazer isso, nao tém vontade fazé-lo ou nao sabem como se faz.

Em todo local de trabalho, em todos os niveis hierdrquicos, nas empresas de todos os setores, vemos uma
chocante e profunda caréncia de orientagio, direcio, feedback e apoio didrio aos funciondrios. E o que eu
chamo de “subgerenciamento” — algo bem diferente de microgerenciamento, que peca pelo excesso.

Mostre-me um exemplo de um mau atendimento ao cliente — como o da locadora de videos que
mencionei — e mostrarei um caso de subgerenciamento. Alids, mostre-me qualquer problema no local de
trabalho e mostrarei um caso de subgerenciamento.

O subgerenciamento custa as empresas uma fortuna por dia. Ele impede que uma enorme parcela de
profissionais tenha experiéncias positivas no trabalho, alcance mais sucesso e receba saldrios e beneficios
adequados as suas necessidades. Faz com que os gerentes suem, sofram e obtenham resultados mediocres.
Deteriora a relagao com fornecedores e clientes. E cobra seu preco a sociedade de muitas formas.



A epidemia de subgerenciamento
estava na nossa cara o tempo todo

Em 1993, comecei a investigar o comportamento profissional da geracio X (os nascidos entre 1965 e
1977), as pessoas da minha geragio que estavam entrando no mercado de trabalho. As empresas comecavam
a me convidar para falar em semindrios, treinar gerentes, analisar operagoes, conversar com lideres e dirigir
grupos de discussao com funciondrios. No inicio, meu interesse estava nas questoes ligadas aquela geracio.
Eu chegava A empresa, entrevistava os mais novos e organizava um semindrio com lideres e gerentes para
compartilhar o que os jovens funciondrios tinham a dizer. Normalmente, a conclusio era a mesma: “Seus
funciondrios mais jovens sentem que nio recebem orientagio suficiente dos respectivos gerentes. Querem
mais treinamento, apoio e instrugoes. Querem mais acompanhamento e feedback.” Nao percebi na época,
mas as pessoas da geragao X estavam, de certa forma, reclamando do subgerenciamento.

Quase sempre um dos profissionais mais experientes dizia algo como: “Filho, bem-vindo ao mercado de
trabalho. Todos querem ter alguém que segure sua mao, mas ninguém fard isso por vocé. Quando comecei,
era nadar ou se afogar — o tempo inteiro! Se ninguém lhe dizia o que fazer, vocé se virava para descobrir
sozinho. Depois, esperava que seu chefe o notasse. Se ninguém falasse nada, 6timo. Se algo desse errado, ai
sim seu chefe se manifestaria. Com o tempo, vocé vai ganhar status de sénior e o sistema tomard conta de
vocé. Hoje nao ¢ diferente. O pessoal da geragao X tem que fazer o que todos nés fizemos. Cumprir com
suas obrigagdes e conquistar cargos mais altos.” O que esses trabalhadores experientes estavam dizendo é
que, desde que se conheciam por gente, o subgerenciamento sempre fora a norma.

Embora o subgerenciamento estivesse bem diante do meu nariz, levei anos para comegar a me dar conta
do problema. Ao longo dos anos 1990, com a transi¢do do boom tecnoldgico para o boom das empresas
pontocom, o modo de pensar da geragio X se alastrou, e ndo apenas pela geragao seguinte de jovens
trabalhadores (a geragao Y é uma espécie de geragio X acelerada e com autoestima turbinada). Quando as
pontocom faliram, foi ficando cada vez mais 6bvio que aquilo que a principio parecera “coisa da geragao X”
tinha se transformado no comportamento predominante dos funciondrios de todas as empresas. O fato de
as pessoas da geracio X estarem na vanguarda dessa mudanca foi apenas um acidente de percurso. Algo
muito maior estava acontecendo. O tradicional vinculo hierdrquico de longo prazo entre empregador e
empregado estava se transformando num relacionamento de troca menos duradouro.

Nos primeiros anos do século XXI, os trabalhadores de todas as idades deixaram claro que, sem promessas
de longo prazo dignas de crédito por parte dos empregadores, ndo iriam mais se contentar em trabalhar
silenciosa e obedientemente num ambiente de competi¢io feroz. Quanto menos acreditavam que o
“sistema” iria cuidar deles por um periodo extenso o bastante, mais exigentes ficavam em relagao a seus
supervisores imediatos nas questdes de curto prazo. Com a pressio no ambiente de trabalho crescendo sem
parar, ficou cada vez mais dificil satisfazer os funciondrios.

A partir de meados da década de 1990, acompanhei de perto e estudei a dindmica do local de trabalho.
Dediquei a maior parte do meu tempo ao treinamento de gerentes de todos os niveis: dezenas de milhares
de profissionais, desde CEOs até supervisores da linha de frente, de praticamente todos os setores — varejista,
de satide, de pesquisa, financeiro, aeroespacial, de softwares, industrial, piblico e empresas do terceiro setor.
Eu me entusiasmo com o éxito dos gerentes, seus fracassos me deixam arrasado e seus desafios s3io meus
também.

Passei tanto tempo nos bastidores, em tantas organizagoes, que posso afirmar com conhecimento de causa
que a maior parte dos problemas poderia ser evitada ou resolvida de imediato por um gerente pragmdtico e
dedicado, um chefe que reconhece a prépria autoridade e a responsabilidade que ela traz. Infelizmente,
gerentes dedicados sao raros. Muitos se esforcam para melhorar. Alguns nem se dao o trabalho de tentar. A



maioria dos chefes deixa tudo correr tio solto que, basicamente, nio gerencia, a nio ser que nio tenha
escapatoria.
Por que isso acontece?

Esta ficando mais dificil gerenciar pessoas

Sempre foi dificil gerenciar. Os gerentes estaio o tempo todo no fogo cruzado entre empregador e
empregado, tentando conciliar suas necessidades e expectativas conflitantes. A maioria dos gerentes, assim
como a maioria das pessoas em geral, faz de tudo para fugir de conflitos. Um dos legados do trabalho nos
moldes antigos (quando predominavam os mitos do pés-guerra sobre cumprir obrigagdes e subir os degraus
para obter seguranga no emprego) ¢ essa mentalidade de lideranca que deixa tudo correr solto e se baseia na
nogao de que o funciondrio tem que “se virar sozinho”. No modelo hierdrquico antigo, de longo prazo
(com organograma em forma de pirimide), os subordinados aceitavam sem questionar a autoridade de seus
superiores. Em consequéncia, era mais provével que cometessem muitos erros na tentativa de descobrir por
conta prépria o que fazer. Mas, naquela época, havia mais espago para desperdicio e ineficiéncia. Agora nao
ha.

Hoje é muito mais complicado gerenciar pessoas. O mundo se encontra totalmente interconectado, a
competi¢io ¢ acirrada, o conhecimento é fundamental e tudo estd globalizado. Os mercados sdo cadticos, as
necessidades de recursos sao imprevisiveis e os empregadores precisam acompanhar as mudangas. Por isso,
eles devem ser dgeis e flexiveis para poder sobreviver, e seus funciondrios tém que se mostrar cada vez mais
agressivos para cuidar de si mesmos e de sua familia.

Os trabalhadores estio menos propensos a confiar no “sistema” ou a acreditar que a organizagio ird
cuidar sempre deles e, portanto, menos inclinados a fazer sacrificios hoje em troca da promessa de
recompensa num futuro distante. Discordam abertamente da missao da empresa, das politicas e decisoes dos
empregadores e questionam as condi¢des de trabalho e o pacote de beneficios. Como resultado de todas
essas transformacoes, a maioria é muito menos obediente as regras da empresa e as instrugoes dos
supervisores.

As fontes tradicionais de onde emanava a autoridade também estao sendo substituidas em ritmo
constante. Experiéncia, idade, posigao e préticas estabelecidas perdem a forga. O organograma estd mais
horizontal e camadas de geréncia sio eliminadas. As relagoes de chefia sio mais transitérias e mais
funciondrios sao gerenciados por lideres de projetos de curta duragao, em vez de gerentes com lugar fixo na
hierarquia da empresa. As fontes de autoridade em ascensio sio formas mais baseadas em trocas, como
controle de recursos, de recompensas e das condigdes de trabalho. Os funciondrios recorrem aos
supervisores imediatos para ter suas necessidades e expectativas bdsicas atendidas e fazem livremente
exigéncias aos gerentes. Os gerentes que nao conseguem atender essas demandas perdem autoridade aos
olhos de seus subordinados.

Enquanto isso, a maioria dos funciondrios, como todo mundo, tem mais tarefas e responsabilidades, além
de mais obrigagoes administrativas. Mesmo assim, a abrangéncia do controle gerencial — o nimero de
pessoas que se reporta a cada supervisor — é maior. E mais gerentes tém funciondrios trabalhando em locais
afastados.

Vistas no conjunto, as mudangas no local de trabalho ocasionaram uma alteragio fundamental nas
normas e nos valores que afetam a esséncia da relagao empregador-empregado. O problema é que muitos
gerentes continuam evitando o conflito. A maior parte ainda carece de preparo para a lideranca e recebe
pouco treinamento acerca das tdticas basicas de uma supervisio eficaz. E o legado dos lideres da maioria das



empresas, grandes e pequenas, continua sendo deixar tudo correr solto: “A missao é esta aqui... Dé seu jeito.
Espere até que o notemos. Vocé vai ficar sabendo se fizer algo errado e o sistema ird recompensi-lo do
mesmo modo que recompensa todo mundo.”

O gerenciamento tem seguido a direcdo errada

Estd na hora de o pensamento gerencial dominante, que privilegia a ndo interven¢ao, mudar de rumo. Faz
muito tempo que livros e treinamentos sobre gerenciamento tém seguido a dire¢io errada.

Desde O gerente-minuto, de Kenneth Blanchard e Spencer Johnson, a maioria dos pensadores do
gerenciamento vem tentando vender solugoes fdceis para o grande desafio que ¢ liderar pessoas e dar poder a
elas. Em parte, os autores acertaram: afinal, o que é “definir metas” senio esclarecer as expectativas? O que é
“elogiar” senio destacar as pessoas por meio de uma recompensa especial? O que é “repreender” senao
apontar as falhas e tomar providéncias corretivas? Mas Blanchard e Johnson também erraram: gerenciar
exige bem mais do que um minuto.

Do mesmo modo, vamos tomar como exemplo o livro de Marcus Buckingham, Quebre todas as regras. O
que torna esse livro tao extraordindrio é seu foco intenso no papel do chefe. O problema de Buckingham e
da maioria dos autores desse género ¢ insistir ingenuamente que os funciondrios tém seu melhor
desempenho quando estao livres para gerenciar a si mesmos. Eles argumentam que a melhor forma de fazer
a pessoa “vestir a camisa” da empresa é designar-lhe tarefas que a agradem e elogid-la bastante. O que nos
leva a outra questao: quem vai fazer o trabalho que ninguém quer fazer?

A recente disseminagio do uso da expressao “vestir a camisa” é apenas uma forma diferente de exprimir o
conceito, raramente compreendido, de “empowerment”, ou “delegacio de poder”. A delegacao de poder
tem sido objeto de enorme confusio desde que Douglas McGregor apresentou as teorias X e Y. A teoria X
diz que os trabalhadores mais motivados sao aqueles cujo estimulo é externo, como o medo, a coer¢io e
prémios tangiveis. A teoria Y diz que os trabalhadores mais motivados siao aqueles cujo estimulo é interno,
como o desejo, a convicgdo e a busca por autorrealizagio. Quase todas as pesquisas relevantes indicam que as
pessoas, de fato, sio motivadas tanto por fatores internos quanto externos. No entanto, a teoria Y se
mantém na base da literatura da delegagao de poder hd vérias décadas, e quase nio se fala da teoria X. O
resultado ¢ que a “falsa delegagio de poder” se tornou a abordagem dominante no pensamento, nos livros e
nos treinamentos gerenciais.

De acordo com a “falsa delegaciao de poder”, os gerentes nao devem exercer marcagio cerrada sobre os
funciondrios e nao devem, em hipé4tese alguma, focar as falhas deles. Precisam ser tratados de tal forma que
se sintam “donos” do préprio trabalho e livres para tomar as préprias decisdes. Os gerentes sio meros
facilitadores, que estao ali para conciliar os talentos e os desejos naturais dos subordinados com suas fungées
correspondentes no trabalho. Os gerentes nao deveriam dizer as pessoas como o trabalho deve ser feito, mas
deixd-las criar seus préprios métodos. A ideia é: faca os funciondrios se sentirem bem consigo mesmos e os
bons resultados virao como consequéncia.

Essa abordagem da falsa delegagao de poder se encaixa em outras tendéncias sociais e culturais de alcance
mais amplo que se afastam da ideia de hierarquia no ambiente profissional. Nés contestamos a autoridade
no trabalho, na familia e em todos os lugares. A utopia de que “ninguém precisa estar no comando” fica
subentendida nesse discurso.

Mas temos que encarar os fatos. Alguém eszd no comando e os subordinados serdo “chamados a
responsabilidade”. Eles nao tém o “poder” de fazer as coisas do modo deles no trabalho. Nao tém liberdade
para ignorar tarefas que lhes desagradam nem para fazer o que querem. Na verdade, os funciondrios sé tém



liberdade para tomar decisdes préprias dentro de diretrizes e parimetros definidos, que sdo estipulados por
terceiros de acordo com a légica da tarefa em questdo. Responsabilidade sem direcionamento e apoio
suficientes ndo ¢ poder. E apenas negligéncia.

O fato de a falsa delegacio de poder simplesmente nio funcionar fica evidente quando vemos as empresas
inventarem uma estratégia apds a outra para obrigar os gerentes a liderarem com pulso mais forte ou para de
algum modo se esquivarem do aspecto gerencial da lideranga.

Muitos lideres me dizem que esperam resolver o problema do gerenciamento usando a tecnologia:
“Computador nio discute, nao se queixa nem faz exigéncias!” Outros me dizem que a saida é a terceirizagao
e a imigragao: “Irabalhadores de culturas mais tradicionais ainda abragam a antiga ética de trabalho.”
Existem limites ébvios para solugbes via tecnologia, imigracio e terceirizacdo, mas essas estratégias fazem
sucesso porque siao esfor¢os para contornar o desafio aparentemente insuperdvel de fazer com que os
gerentes gerenciem de fato seus subordinados.

E, ¢ claro, trata-se apenas da ponta do iceberg. Quais s3o as trés principais tendéncias do gerenciamento
de capital humano atualmente? A nova versio do gerenciamento baseado em objetivos, as avaliagoes
obrigatérias e a remunera¢io vinculada ao desempenho.

Nova versio do “gerenciamento baseado em objetivos”. Hoje os gerentes de todos os niveis tém que
cumprir objetivos (ntiimeros) relativos a cada aspecto de suas operagoes. A intengao, muito louvdvel, é focar
resultados concretos e mensurdveis. O problema é que, via de regra, os nimeros acabam deflagrando
repetidas repreensoes (ou elogios), mas o que é mensurado muitas vezes nao tem ligagao direta com agoes
que o funciondrio podia controlar. Sem orienta¢oes passo a passo comunicadas com clareza, esses objetivos
representam muitas vezes pouco mais que meros desejos.

Avaliagoes obrigatérias. Como a maioria dos gerentes reluta em fazer distingdes entre os subordinados e
em aponti-los individualmente em casos de repreensio ou recompensa, muitas empresas estao adotando
alguma forma de avaliagao obrigatéria anual. Essa prdtica exige que os gerentes facam avaliagdes sinceras de
cada funciondrio de acordo com uma rigida distribui¢ao de notas e ficou famosa gracas a Jack Welch, que
foi CEO da GE por cerca de 20 anos. No entanto, embora avaliagao e diferenciagao sejam essenciais, temos
ai um exercicio anual de suposi¢oes, a nio ser que os gerentes estejam monitorando, avaliando e
documentando os desempenhos de forma continua. Uma vez por ano nio ¢é suficiente.

Remuneracio vinculada ao desempenho. Esta ¢ a tendéncia mais forte no quesito remuneragao: diminuir
a parte fixa do saldrio do funciondrio e aumentar a parte que depende do desempenho. Sou a favor da ideia
de que desempenhos diferenciados merecem recompensas diferenciadas. Acredito que exista uma relagao
direta entre o que pagamos por um trabalho e o que recebemos em troca. O problema é que essa forma de
remuneragao sé funciona quando os gerentes deixam claro para cada funciondrio exatamente o que ele
precisa fazer (que agbes concretas estao ao seu alcance) para ganhar mais e o que pode levd-lo a ganhar
menos. Em seguida, o gerente precisa monitorar, avaliar e documentar o desempenho real (as agoes
concretas) de cada pessoa de forma continuada. Quando os gerentes nio fazem esse trabalho crucial,
prémios diferenciados sio concedidos, mas a relagao entre o prémio e o rendimento individual nao fica
clara. Com isso, o sistema passa a ideia de ser volavel e injusto. Jd me cansei de ver iniciativas desse tipo
resultarem na destruicio do moral dos funciondrios porque os gerentes deixaram de fazer o trabalho
preliminar necessério.

Essas sao trés das tendéncias de gerenciamento que estdo se desenvolvendo de forma mais rdpida. Elas sao



fundamentais para o novo ambiente de trabalho de alta pressao no qual um excelente desempenho é a tnica
op¢ao aceitdvel. Mas temos ai um problema semelhante a “botar o carro na frente dos bois”. Cada uma
dessas estratégias foi pensada para compensar o fato de os gerentes ndo manterem pulso firme. No entanto,
para terem éxito, os gerentes precisam ser objetivos e rigorosos.

Outra tdtica comum para fugir do gerenciamento é acertar nas contrata¢oes de maneira a nao ter que
gerenciar. Existem vérios sistemas de contratagdo que oferecem testes sofisticados e modelos de entrevistas
com o objetivo de eliminar os candidatos que ndo tenham um alto desempenho. Acredito na utilidade de
bons sistemas de contratagao, mas nao se pode empregar um ndimero ilimitado de “estrelas”. Além disso, até
mesmo as estrelas precisam ser gerenciadas.

Moral da histéria: nao existe forma de contornar e evitar essa parte da lideranga chamada gerenciamento.
Todo lider precisa assumir a responsabilidade pelo seu pessoal: dar ordens, monitorar o desempenho,
corrigir falhas e recompensar bons resultados.

Por que os gerentes ndo gerenciam

Infelizmente a maioria dos gerentes nao tem pulso firme quando se trata de gerenciar — nem realiza sequer
as tarefas bdsicas. Por qué?

Vamos voltar ao gerente daquela locadora de video do inicio deste livro. Se entrevistissemos um
profissional como aquele, como fago o tempo inteiro em minhas pesquisas, ele diria algo parecido com:
“Olha, tenho minhas préprias tarefas a cumprir. Nao tenho tempo para pegar cada funciondrio pela mao. E
nem deveria fazer isso. Trabalhei na fun¢io deles por dois anos e ninguém precisou me dizer o que fazer. Eu
simplesmente fazia. Foi assim que fui promovido a gerente. Procuro interferir apenas quando algo dd
errado. Se eu comegasse de repente a dar ordens para as pessoas, elas iriam achar que me transformei num
grande cretino. Diriam: ‘Nio me diga como devo fazer meu trabalho... ndo é justo... a culpa nao é minha.’
Mary ficaria brava, discutiria e apresentaria desculpas. Joe comecaria a chorar. Sam cruzaria os bragos,
escutaria impassivel até eu parar de falar e depois voltaria para o que estivesse fazendo antes. Chris
concordaria com tudo o que eu dissesse — diria ‘sim’ até eu calar a matraca. Talvez eu acabasse dispensando
Mary, e Joe pedisse demissao. Acho que nao sou mesmo um lider nato. Adoro trabalhar no comércio, mas
nio sou muito bom em gerenciar. Provavelmente minha interven¢io causaria mais problemas do que
resolveria. E é bem provével que meu chefe ficaria bravo por eu nao ter deixado as coisas como estavam.”

Esse sujeito vive um dilema que ¢é partilhado pelos lideres e gerentes de todos os lugares por que ja passei.
Pergunto a eles todo santo dia por que nio mantém um pulso firme na hora de gerenciar. Quase sempre
encontro as mesmas razoes — ou os sete maiores mitos do mundo do trabalho.

1. O mito da delegacao de poder: delegar poder é deixar as pessoas se virarem sozinhas e permitir que
gerenciem a si mesmas.
Qual ¢ a realidade? Quase todo mundo tem um desempenho melhor quando recebe mais orientacio,
instrugoes e apoio de alguém mais experiente.

Entao, por que os gerentes duvidam do préprio instinto, que lhes diz para manter as rédeas curtas?
Porque foram bombardeados com os chavoes da falsa delegagao de poder.

O curioso é que a maijoria dos casos confundidos com microgerenciamento acaba se revelando
subgerenciamento disfarcado. Mostrarei como isso acontece.



Caso numero 1. O funciondrio precisa consultar o gerente a cada etapa de um processo para tomar decisoes
bastante elementares ou executar a¢oes muito simples. Trata-se de um caso de microgerenciamento? Nao. Se
um profissional nio é capaz de tomar decisoes bdsicas por conta prépria, isso quase sempre se deve ao fato
de nao ter sido previamente orientado pelo gerente. Alguém precisa dizer a ele: “Se acontecer A, faga B. Se
acontecer C, faga D. Se acontecer E, faca F.” E assim que se prepara um funciondrio para tomar decisoes e
agir corretamente. Alguém precisa dizer a ele exatamente o que fazer e como fazer; se certificar de que ele
entendeu como deve realizar suas tarefas e cumprir com suas responsabilidades; e fornecer a ele as
ferramentas e as técnicas que a func¢io exige. E esse alguém é o gerente.

Caso ndmero 2. O funciondrio toma decisdes sem consultar o gerente. Quando o gerente toma
conhecimento disso, o funciondrio se vé em apuros. Ele se deu mal por ter tido iniciativa? Sim.
Microgerenciamento? Nao. Se um profissional nao sabe onde comega e onde termina sua liberdade para
tomar decisoes, a culpa é do gerente, que nio deixou claro para ele quais sao os parAmetros e as diretrizes a
serem seguidos.

Caso namero 3. O gerente se mete nas tarefas do funciondrio, ou o funciondrio se mete nas tarefas do
gerente — no final, é impossivel distinguir as tarefas de um e de outro. Isso no é microgerenciamento? Nao.
Trata-se de uma falha na delega¢io de tarefas. Alguns trabalhos sdo dificeis de delegar, mas se o trabalho nao
pode ser passado de forma adequada, cabe ao gerente encontrar um outro caminho e agir de maneira
apropriada. Alguém precisa deixar bem claro quais tarefas cabem ao funciondrio e quais cabem ao gerente.
Alguém precisa dizer, desde o principio, exatamente o que precisa ser feito, onde, quando e de que modo. E
esse alguém ¢ o gerente.

Todos esses casos, tantas vezes confundidos com “microgerenciamento”, acabam se revelando casos de
subgerenciamento. E por isso que chamo atencio para o fato de que o microgerenciamento induz ao erro.
Alids, serd que existe mesmo isso que chamamos de “microgerenciamento” E claro, alguns gerentes as vezes
exageram, mas a major parte faz menos do que deveria. O verdadeiro microgerenciamento, se ele existe, é
muito raro.

Vejamos as atribui¢des do gerenciamento: delegar poder adequadamente para que cada funciondrio saiba
que tarefas lhe cabem, deixar bastante claro o que recai sob a autoridade dele e o que estd fora de sua alcada e
equipd-lo com as ferramentas e as técnicas exigidas pela fun¢io. Isso nao é microgerenciar, é gerenciar.

Como deve ser a verdadeira delegagao de poder? Se vocé quer realmente dar poder aos seus funciondrios,
basta definir o 4mbito sobre o qual eles tém autoridade. Isso requer metas devidamente determinadas, com
diretrizes nitidas e prazos concretos. A parte trabalhosa da lideranga, do gerenciamento e da supervisao é
fazer a ponte entre cada subordinado e os padroes e expectativas apropriados — o que fazer e como fazé-lo.
Dentro dos parAmetros claramente estabelecidos, um subordinado direto tem poder. Esse poder é limitado?
Sim, mas trata-se de um poder real.

2. O mito da justiga: ser justo é tratar todo mundo da mesma maneira.

De onde surgiu esse mito? Em primeiro lugar, a aversao do RH e do departamento juridico a todo e
qualquer risco de conflitos ou litigios resultou na crenga de que um tratamento diferenciado entre os
funciondrios é “contra as regras”. Em segundo lugar, isso estd intimamente ligado a no¢ao de “politicamente
correto”, que faz com que tanta gente se autocensure ante qualquer mengio as diferencas entre as pessoas —
mesmo as diferencas visiveis relativas a0 mérito individual. Em terceiro lugar, temos os cldssicos equivocos
provenientes da psicologia humanista e da teoria do desenvolvimento humano, segundo as quais, em



resumo, somos todos vencedores. A tese bdsica é a seguinte: jd que todos tém seu valor, deverfamos tratar
todas as pessoas do mesmo modo.

A verdade é que nio somos todos vencedores, como qualquer um de seus funciondrios pode lhe
confirmar. Tratar todo mundo da mesma maneira, sem levar em conta o modo como cada um se sai, é
totalmente injusto.

Desde o inicio dos anos 1990, o que se entende por autoaperfeicoamento vem abandonando o sentido de
“melhora de si mesmo” e se tornando um “sentir-se bem consigo mesmo” — havendo ou nao melhora. A
ironia é que o verdadeiro desenvolvimento humano acontece quando avaliamos o desempenho das pessoas
de forma honesta e procuramos ajudé-las a se aprimorarem para que possam ganhar as recompensas que
desejam. O suposto bem-estar e a suposta igualdade tornam-se mais uma desculpa para os gerentes deixarem
de monitorar e avaliar o desempenho e de informar aos funciondrios quando estes fazem algo errado, o que
acaba impedindo o seu progresso. Se os gerentes chegam a apontar as falhas para seus subordinados, é
comum enfrentarem resisténcias ou um sentimentalismo exacerbado: “A culpa ndo é minha. Pare de pegar
no meu pé.” E nesse momento que muitos gerentes voltam ao estado de inagdo.

Ainda pior, por se esconder atrds de uma falsa justica, a maioria dos gerentes é incapaz de dar prémios
complementares aos funciondrios (ou nao deseja fazé-lo) quando estes realizam um trabalho extraordindrio.
Conhe¢o muitos gerentes que chegam a dizer para os subordinados: “Agradeco imensamente seu esforgo
extra, mas nio posso fazer nada de especial por vocé. Se fizesse algo, teria que fazer por todo mundo.” E
claro que nao se pode fazer tudo por todo mundo, por isso a maioria dos gerentes escolhe a saida mais facil,
que é nao premiar ninguém em especial. Resultado: quem tem um desempenho baixo ou mediocre goza as
mesmas recompensas dadas a quem tem um excelente rendimento. Os recursos para premiar a competéncia,
que jd costumam ser bem escassos, acabam sendo ainda mais diluidos na tentativa de distribui-los por igual.
Quem tem um resultado extraordindrio fica cada vez mais frustrado e irritado. Conclusdo: os gerentes
deixam de oferecer a seus melhores funciondrios a flexibilidade de que precisam para continuar a trabalhar
com dedicacio e presteza, e privam a si mesmos de uma ferramenta fundamental para a motivacio.

O que ¢ justo de fato? Fazer mais por algumas pessoas e menos por outras, com base no que elas merecem
— com base em seu desempenho.

3. O mito do cara legal: o winico jeito de ser firme é agir como um cretino, mas eu quero ser um “cara
legal”.
Muitos gerentes agem como cretinos, o que nao significa que sejam fortes.

Qual ¢ a verdade? Gerentes realmente “legais” fazem o que for necessdrio para ajudar os funciondrios a
terem éxito, de forma que possam prestar um étimo servigo ao cliente e fazer jus a mais gratificacoes.

Por que as vezes os chefes agem como cretinos? Algumas pessoas adoram estar no topo — isso afaga o ego
delas, faz com que se sintam importantes e lhes dd a chance de mandar nos outros.

Alguns chefes sio cretinos por pura negligéncia: na verdade, ndo sabem o que estd acontecendo, mas
tomam decisoes importantes assim mesmo. Sao os cretinos que s6 dao feedback aos funciondrios sobre seu
desempenho quando estes fazem algo muito errado, e entao aplicam penas severas. Sao os cretinos que usam
sua autoridade de chefe de todas as formas erradas, nas horas erradas, sem jamais se dar o trabalho mais
drduo de gerenciar as pessoas.

E existe o fendmeno bastante comum do “complexo do falso cara legal”. O gerente que é um “falso cara
legal” se recusa a tomar decisoes, dar ordens e cobrar responsabilidades. Diz a si mesmo que age assim
porque nio quer ser um “cretino” ou porque deseja ser “legal”. Convence a si mesmo de que, por algum
motivo, ndo é bom ser chefe. A autoridade de uma pessoa sobre outra lhe parece algo ofensivo. Esse é outro



mal-entendido que nasce do impulso igualitirio: todas as pessoas sio iguais no Universo, e, portanto, uma
pessoa nio deveria afirmar sua superioridade sobre outra nem querer sua obediéncia em nenhum
relacionamento. Que lindo.

Serd mesmo? Entao por que vocé entra num restaurante ¢ dd ordens ao gar¢om? Porque vocé estd
pagando o restaurante para receber atendimento e comida. O gar¢om, por sua vez, estd sendo pago. Sem
ressentimentos. Trata-se de uma relacio de troca. Do mesmo modo, sua autoridade como chefe no trabalho
nio exige que vocé reclame alguma superioridade ao cosmos. A relagao entre chefe e subordinado ¢ de troca,
exatamente como a relagio com um cliente. Aqueles que vocé gerencia estdo sendo pagos para fazer o
trabalho. Essa é a origem da sua autoridade. Sem ressentimentos.

O irdnico é que os falsos caras legais costumam abrandar tanto a sua autoridade que as coisas acabam
dando errado. Como consequéncia, ficam frustrados e irritados e podem agir como cretinos, sendo
arbitrdrios, inconvenientes, grosseiros, mesquinhos e até agressivos. A diferen¢a é que os falsos caras legais
tendem a se sentirem terrivelmente culpados depois de agirem assim. E o que fazem? Voltam a amolecer,
sem jamais se darem conta de que entraram num circulo vicioso.

Estdo sendo realmente gerentes “legais” quando deixam de dar a orienta¢io, o apoio e o treinamento de
que os funciondrios necessitam para ser competentes?

Na verdade, estdo apenas livrando a prépria cara, evitando a desconfortdvel tensio de estar no meio do
fogo cruzado entre a diretoria e a linha de frente — de ser aquele que precisa conciliar as necessidades e os
desejos conflitantes de empregador e empregado. Recusam-se a assumir a responsabilidade por sua
autoridade, e as consequéncias concretas disso nao sao nem um pouco legais: pode haver problemas, as vezes
alguns bem complicados. Quando estes nao sao atacados, se transformam em desastres que prejudicam ou
até poem fim a uma carreira. Nada legal. A melhor forma de evitar ser um cretino ¢é assumir sua autoridade
legitima e ficar 4 vontade para aplicd-la.

4. O mito da conversa dificil: nao interferir é a melhor forma de evitar confrontos com os funciondrios.
Para a maioria dos gerentes, 0 momento mais desconfortdvel e delicado do gerenciamento ¢ quando sao
obrigados a ter uma conversa daquelas bem dificeis com os funciondrios sobre determinado problema.
Acreditam que ser um gerente forte exige ou até mesmo gera esses confrontos, ao passo que ser um gerente
fraco lhes permite evitd-los.

A verdade é que ser um gerente fraco torna esses confrontos inevitdveis, a0 passo que com um gerente
forte eles raramente ocorrerao e, quando ocorrerem, nio serao sequer desconfortdveis.

Um de meus principais objetivos no treinamento de gerentes é ajudd-los a superar o medo de atrito com
seus subordinados. Nossa pesquisa mostra que a razao primordial pela qual tantas conversas com os gerentes
sao dificeis é exatamente o fato de serem tao raras. Quando as conversas com a geréncia acontecem apenas
em ocasioes especiais, ¢ 6bvio que tendem a ser bastante complicadas. Por qué?

e Nem o gerente nem o funciondrio tém experiéncia nessas conversas, portanto nenhum dos dois é
muito bom nisso.

* O gerente nunca deixou suas expectativas claras, logo a conversa se torna uma grande e desagraddvel
surpresa para o subordinado.

* Essas conversas normalmente acontecem quando um problema nio pode mais ser evitado, de modo
que é bem provével que os animos se exaltem. Além disso, resolver um problema depois que ¢ fato
consumado ¢ muito mais dificil do que evitd-lo.

* Como o gerente nio estd por dentro do que acontece a sua volta, ndo costuma conhecer todos os dados



e, assim, se sente menos seguro do seu ponto de vista, tendo menos elementos para elaborar seu
argumento e responder aos contra-argumentos do funciondrio.

Se vocé nio recorrer a essas conversas periddicas, sua mudanca brusca de comportamento vai parecer um
ataque de nervos. Digamos que finalmente vocé resolva assumir uma posi¢ao firme a respeito de um ou
mais problemas que acabou deixando correrem soltos. Convoca uma reunido de equipe e declara: “Vocés
precisam chegar na hora e tirar menos tempo de almogo, e desta vez estou falando sério. E, a propésito,
acabou o bate-papo no escritério. Quero todo mundo concentrado no trabalho!” Depois vocé pede que um
funciondrio-problema, que o vem deixando louco, o acompanhe até sua sala e diz a ele que é melhor tomar
jeito, ou, melhor ainda, que ele estd despedido. Nesse dia, vocé vai para casa pensando: “Hoje eu gerenciei!”
No dia seguinte, porém, chega ao trabalho e retoma seu modo normal de néo intervengao.

Se a sua ideia de assumir o comando ¢ deixar de ser o “cara legal” e se transformar num “cara durao” de
repente, hd uma boa chance de que vd parecer um cretino. Além disso, é provdvel que as pessoas nao o levem
a sério. Elas podem duvidar de que vocé v4 fazer valerem as novas diretrizes ou achar que acabard relaxando
e se esquecendo daquilo tudo. Talvez vocé nao se saia nada bem nesses confrontos e eles ndo surtam efeito;
talvez as pessoas resistam e vocé desmorone. Talvez fiquem aborrecidas ou zombando ou deixem de gostar
de vocé. O processo todo serd incdbmodo, desagraddvel e penoso — e, depois de tudo isso, é possivel que o seu
esfor¢co de assumir o comando nem dé resultado.

Assumir o comando de modo significativo e duradouro é muito parecido com entrar em forma
fisicamente. Trata-se de um processo longo e tedioso e exige mudangas fundamentais no seu
comportamento para que se tornem novos habitos. Nao existem atalhos, e leva tempo para os resultados
aparecerem. Vocé ainda terd algumas conversas dificeis e até mesmo alguns confrontos, porém em menor
quantidade, e apenas quando necessdrio. E preciso coragem para assumir o comando e ser um gerente forte,
mas, provavelmente, nao pelas razdes que vocé imagina.

Niao tenha medo do confronto. Esteja preparado para uma longa, lenta e tediosa transicao que, de agora
em diante, ird mudar de forma radical seus hébitos, seu papel e seu relacionamento no trabalho. Se vocé nao
consegue reunir essa coragem, entdo nao deve ser o chefe.

5. O mito dos entraves burocriticos: o gerente nao pode ser forte porque existem muitos fatores fora do
seu controle — burocracia, cultura corporativa, seus superiores, limitagiao de recursos.

Todos os dias, ougo gerentes dizerem que, apesar de seus melhores esforgos, as regras e a burocracia os
deixam de maos atadas. Alids, alguns veem nessa dificuldade uma desculpa para nao gerenciar. E, quase
sempre, bem ao lado deles, na mesmissima empresa, com regras e burocracia idénticas, hd diversos gerentes
que encontram formas de contornar esses entraves. E dificil, mas fazem isso assim mesmo, simplesmente
porque ¢ o trabalho deles.

Como se adaptar a esses obstdculos? Como contorné-los?

Sou formado em Direito, portanto, posso dizer como os advogados lidam com esses aspectos. Eles
aprendem tudo o que podem a respeito das regras e da burocracia. Em seguida, trabalham de acordo com
elas.

Vocé tem medo de ser processado? Hd muitas razdes inadmissiveis para fazer distingbes entre
funciondrios, mas o desempenho nio é uma delas. Desde que vocé possa demonstrar que todo prémio ou
penalidade se baseia somente no desempenho profissional, ndo hd base para que se alegue discriminagao.
Encontre um aliado que possa ajudd-lo a conhecer as regras e a trabalhar de acordo com elas: alguém do
RH, do departamento juridico, do sindicato... ou seu chefe.



E claro que hd coisas que vocé ndo pode fazer. Nio se arrisque. Se fizer, terd problemas. Muitas vezes,
porém, haverd coisas que vocé nao tinha percebido que poderia fazer, bastando aprender como fazé-las. Nao
d4 para remover todo obstdculo, mas existem intimeras pequenas solu¢oes que fazem muita diferenca.

O mito ¢ acreditar que s3o os fatores além do seu controle que o deixam de maos atadas.

Qual ¢ a verdade? Focar apenas o que nao podemos controlar enfraquece até a pessoa mais poderosa do
mundo, ao passo que focar intensamente o que vocé pode controlar — excluindo tudo o que nao pode — o
deixa mais forte.

O fato é que existem muitas coisas sob o seu controle: vocé, sua coragem, sua habilidade, seus habitos, seu
tempo. Vocé nao precisa da permissao de ninguém para ser forte. Nao precisa da permissao de ninguém
para conversar mais frequentemente com seus funciondrios sobre o servico que cada um estd prestando. Nao
precisa de permissdo para preparar as pessoas para fazerem um bom trabalho, deixar as expectativas bastante
claras a cada etapa do processo e definir com exatidao metas, diretrizes e prazos. Nio precisa de permissao
para monitorar, avaliar e documentar o desempenho. Nao precisa de permissao para detectar de imediato os
pequenos problemas e resolvé-los antes que crescam. Nao precisa de permissio para direcionar mais
recompensas para as pessoas que fazem um trabalho acima da média.

6. O mito do lider nato: nao tenho talento para gerenciar.
A tese aqui afirma que algumas pessoas sdo lideres natos e, portanto, sao os melhores gerentes, ao passo que
outras ndo tém o dom da lideranca e estao destinadas a ser gerentes de segunda classe.

Qual ¢ a verdade? Muitos lideres natos nao sao gerentes maravilhosos. Os melhores gerentes sao aqueles
que aprendem e aplicam técnicas comprovadas até que se tornem uma aptidao e continuam praticando até
virarem hébito.

Existe o que se chama de capacidade inata de lideranga? Claro que sim. Algumas pessoas sio visiondrias,
carismdticas, articuladas, cheias de ideias e possuem uma energia fora do comum. Sao aquelas capazes de
motivar e inspirar. Os outros querem segui-las. Mas isso nao faz delas, necessariamente, bons gerentes. O
mais frequente é esses grandes lideres terem sucesso por serem espertos o suficiente para contratar étimos
gerentes e deixar que estes se encarreguem dessa parte crucial da lideranga que é o gerenciamento. Alids,
ouco muitos relatos de como o lider nato costuma irromper feito um furacio no ambiente de trabalho,
distraindo os funciondrios, deixando-os extasiados, dando tapinhas nas costas de todos, tomando decisoes
aleatdrias, estimulando a lealdade entre as pessoas, disseminando ideias e conceitos que geram esperangas e
receios... ¢ em seguida ir embora, deixando que o gerente arrume a bagunca.

Uso o termo “gerenciamento” para destacar os aspectos mais corriqueiros, porém cruciais, da lideranca:
fornecer orientacio e direcionamento, cobrar responsabilidades, lidar com fracassos e premiar éxitos. Esses
s30 os elementos bdsicos em que os lideres de hoje muitas vezes deixam a desejar. E s3o os mais importantes
quando se trata de obter dos funciondrios um trabalho melhor e de ajudi-los a serem remunerados como
merecem. Tendo treinado milhares de pessoas, aprendi que quase todo mundo pode se tornar um gerente
muito melhor.

7. O mito do tempo: nao hd tempo suficiente para gerenciar pessoas.
Esse mito surge do fato de existirem apenas 168 horas numa semana e zilhoes de exigéncias a cumprir —
nossas proprias tarefas, responsabilidades e projetos, além das obrigagdes de gerenciamento.

A verdade ¢ que, uma vez que nosso tempo ¢ tao limitado, definitivamente nao hd tempo para ndo
gerenciar pessoas. Os gerentes que tentam evitar a qualquer custo gastar seu tempo no gerenciamento



sempre gastam muito mais dele gerenciando de qualquer maneira no final. Isso acontece porque, quando
um gerente evita se dedicar de antemao para se certificar de que as coisas andardo bem, as coisas sempre
andam mal. Pequenos problemas vao se acumulando e, muitas vezes, ficam tao grandes que jd nao podem
mais ser ignorados. A essa altura, o gerente nio tem outra escolha senio correr atrds de cada problema e
resolvé-lo. Quando hd uma crise, é quase certo que ele fique feito barata tonta eliminando transtornos,
tentando assumir o controle sobre grandes problemas que deveriam ter sido resolvidos com facilidade
quando ainda eram pequenos, procurando repor recursos desperdicados, lidando com dificuldades de
desempenho existentes hd muito, sentindo-se ainda mais pressionado pelo fator tempo. Isso significa que é
provavel que ele volte a evitar gerenciar pessoas e s6 se dedique novamente ao gerenciamento quando surgir
outro grande problema para identificar e resolver.

Lembre-se de que a parte do seu dia que vocé gasta gerenciando representa um tempo muito bem
aproveitado. Ao gerenciar, vocé ativa a capacidade produtiva das pessoas sob seu comando. Quinze minutos
de conversa com um funciondrio sio suficientes para que ele se comprometa com horas, ou até dias, de alta
produtividade.

Se vocé aplicar com inteligéncia o seu tempo de gerenciamento e atentar para os fatores bdsicos a cada
etapa do processo, o tempo que realmente gastar gerenciando serd muito mais eficaz. Os resultados surgirao
de imediato. Logo as coisas comegarao a melhorar e vocé receberd de volta esse tempo investido.

A espinhosa realidade do gerenciamento de pessoas

Sei que, para a maioria das pessoas, por efetivamente a mao na massa exige uma mudanca profunda na ideia
que fazemos a respeito do papel do gerente e do relacionamento gerencial. Muitos participantes dos meus
semindrios me dizem: “Ninguém jamais me disse isso. Sinto como se vocé estivesse me dando permissao
para gerenciar, permissao para ser o chefe.” Também ougo de muitos outros o seguinte: “Isso é senso
comum. E o bésico. Gerentes precisam gerenciar, simples assim. Onde estdvamos com a cabeca?” Grande
parte do que digo faz mesmo parte do senso comum. Gerentes precisam gerenciar.

O curioso é que cerca da metade dos participantes de meus semindrios diz exatamente o oposto (pelo
menos no inicio): “Vocé deve estar maluco. Isso contradiz tudo o que li sobre gerenciamento e aprendi em
outros treinamentos.” E eles estao certos. Pouquissimas pessoas por ai estao dizendo o mesmo que eu.

Gerenciar pessoas no mundo real é muito, muito dificil, e nao existem solugoes simples. Sei que a maioria
dos gerentes vive sob forte pressio. Eles assumem posi¢oes de supervisao porque sao muito bons em alguma
coisa, mas ndo, em geral, por serem especialmente bons em gerenciar pessoas. Uma vez promovida, a
maioria dos novos gerentes recebe muito pouco treinamento efetivo de gerenciamento. E as instrugoes e os
livros que eles chegam a receber estdo saturados da ideia da falsa delegacdo de poder, sendo raros os que
abordam a realidade “espinhosa” do gerenciamento:

* Nem sempre é possivel contratar “estrelas”. Vocé deve contratar o melhor profissional disponivel, e
muitas vezes essa pessoa estd no meio da escala, e nio no topo.

* Gerenciar uma estrela pode ser ainda mais dificil do que gerenciar alguém mediano.

* Mesmo que vocé deixe suas expectativas bem claras, as vezes os funciondrios nao correspondem a elas.

* Nem todos sao vencedores. Lidar com o fracasso é parte significativa do gerenciamento.

* Nio ¢ sempre que os funciondrios podem se concentrar nos seus pontos fortes, pois hd muito trabalho
em andamento e eles sdo contratados para fazer tudo o que precisa ser feito.

e Nem sempre os funciondrios fazem jus a um elogio. E aqueles que o merecem normalmente querem



prémios tangiveis, nao apenas o agrado verbal.

Em nossos semindrios de treinamento, quando comego a falar sobre esse lado espinhoso da realidade, os
gerentes concordam balangando a cabega e se pdem a escutar com aten¢io. Quando digo que nao tenho
nenhuma resposta fécil porque as respostas ficeis s6 funcionam no mundo da fantasia, ainda mais gente
concorda. Entdo prometo a eles que tenho, sim, uma série de solu¢oes dificeis que exigirdo muita coragem,
habilidade, tempo e disciplina para serem implementadas. E ai que percebem que eu realmente tenho algo a
oferecer.

Tudo o que faco em meus semindrios é ensinar gerentes frustrados a imitar o que os mais eficazes estao
fazendo no dia a dia. Treinei milhares de pessoas nas técnicas bésicas do gerenciamento firme, de dedicagao
intensa e envolvimento direto. Quase todo dia recebo feedback dos gerentes que orientei. E o que eles me
trazem da linha de frente ¢ isto: estdo conseguindo mais dos funciondrios e fazendo mais por eles, uma
pessoa por vez, um dia de cada vez.

Ndo tenha medo de ser chefe — seja
um gerente extraordinario!

Nao tenha medo de ser chefe. Na verdade, isso é fundamental. O chefe — em qualquer nivel — é a pessoa
mais importante no local de trabalho. Todo mundo estd sob uma pressao cada vez maior. Espera-se que os
funciondrios trabalhem mais depressa, mais arduamente e com mais inteligéncia. E eles nao estao dispostos a
esperar pelas recompensas de longo prazo. Contam com seu chefe imediato, mais do que com qualquer
outra pessoa, para satisfazer suas necessidades e expectativas profissionais fundamentais e enfrentar todas as
situagoes que surgem no trabalho. Querem saber: “Como as coisas funcionam aqui? O que vocé quer de
mim? O que vou receber pelo meu esfor¢o de hoje?” O chefe é o ponto de contato — porém bem mais que
isso: no cotidiano, o chefe define a prépria experiéncia no trabalho. Sobre isso hd consenso: varios estudos
apontam que o fator nimero um de produtividade, moral elevado e conservacio de talentos é o
relacionamento entre funciondrios e seu chefe imediato.

Sendo assim, o que as pessoas procuram num chefe?

Profissionais de desempenho sofrivel procuram por um chefe que nio interfira e que trate todo mundo
da mesma maneira. Preferem alguém que nao saiba quem estd fazendo o que, onde, por que, quando e
como — um chefe mal informado que ignore problemas de desempenho. Esses funciondrios querem um
chefe que nao lhes diga o que fazer e como fazer, que nao comunique suas expectativas a cada etapa do
processo. Desejam ser deixados em paz para ficarem no seu cantinho e receberem a mesma remuneragio
que os demais, independentemente de seu desempenho. Profissionais assim s2o os maiores beneficidrios do
subgerenciamento.

Por outro lado, profissionais de 6timo desempenho preferem um chefe que seja forte e participativo, que
os conheca muito bem e saiba exatamente o que estao fazendo a cada etapa do processo. Esses profissionais
querem alguém que deixe claro que eles sao importantes e que seu trabalho tem valor. Preferem uma pessoa
que comunique suas expectativas, que lhes ensine as melhores priticas, mostre as armadilhas, os ajude a
resolver pequenos problemas antes que desandem e se avolumem, e os premie quando tiverem um
desempenho extraordindrio. Eles procuram um chefe que saiba se livrar dos profissionais incompetentes.
Estao sempre em busca de gerentes fortes que vao prepard-los para o sucesso e ajudi-los a receber o que
precisam e desejam do emprego.

E quanto a4 maioria dos funciondrios, o grupo que estd em algum ponto mediano entre os profissionais



excelentes e os de desempenho sofrivel? Vocé obterd deles exatamente o que investir neles — quase na mesma
proporgao da técnica, do tempo e da energia que empregar para gerencid-los.

Se vocé lidar com todos da mesma maneira e nio interferir, estard tratando seus funciondrios como
profissionais ruins. Vai subgerencii-los de modo a fazé-los entrar numa lenta espiral descendente. E atraird
mais profissionais fracos que vao querer “trabalhar para vocé”. Se for firme e muito participativo, estard
tratando seus funciondrios como profissionais de 6timo desempenho. Vai gerencid-los de modo a fazé-los
entrar numa segura espiral ascendente. E profissionais excelentes farao fila na porta da sua sala querendo
uma chance de trabalhar com vocé.

Tudo pode ser resumido assim: que tipo de funciondrio vocé quer que o procure? Que tipo de chefe vai
ser?

Seja o chefe que diz: “Otimas noticias: eu sou o chefe! Para mim, essa é uma responsabilidade sagrada.
Vou me certificar de que tudo ande bem por aqui. Vou ajudd-los a executar seu trabalho com qualidade e
rapidez. Vou prepard-los para obter sucesso em cada etapa do processo. Deixarei as expectativas bem claras.
Vou ensind-los a se planejarem e trabalharei com vocés para esclarecer metas, diretrizes e especificagoes. Vou
ajudd-los a dividir prazos maiores em fragdes menores de tempo com pardmetros concretos de desempenho.
Irei além dos procedimentos operacionais padrao e darei avisos dteis. Produzirei checklists e oferecerei
outras ferramentas. Vou ensind-los a acompanhar o que estao fazendo e como fazer a cada momento. Vou
auxilid-los a monitorar, avaliar e documentar seus éxitos em todas as etapas. Vou ajudd-los a resolver os
problemas assim que eles se apresentarem, para que nio desandem e se tornem problemas maiores. Vou
mostrar como encontrar atalhos, evitar armadilhas e seguir as melhores priticas. Contem comigo.”



CAPITULO 2

Adquira o habito de
gerenciar todos os dias

océ estd trabalhando num grande projeto para o seu chefe. Estd isolado em sua sala hd dias tentando
Vterminé—lo. Mas isso nao ¢é novidade. Seus funciondrios sabem que vocé estd sempre superocupado.
Gerencia essa equipe — hoje com 16 pessoas — hd vdrios anos. Eles sabem como fazer o trabalho, portanto
vocé os deixa em paz a nao ser que surja algo de novo. Infelizmente, isso sempre acontece. Hoje, uma crise
o obrigou a sair esbaforido de sua sala determinado a resolvé-la depressa para poder voltar ao “trabalho de
verdade”. Mas a resolu¢io do problema consumiu a maior parte do seu dia. Quando finalmente voltou para
sua sala, seu trabalho jd estava bem atrasado.

Se vocé se identificou com essa histdria, saiba que nao estd sozinho. A maioria dos gerentes vive tio
ocupada com seu préprio “trabalho de verdade” que considera o gerenciamento um fardo a mais. Fogem
dele como muitas pessoas fogem dos exercicios fisicos. Gerenciam apenas quando sio forgados a fazé-lo.
Como resultado, eles e seus funciondrios ficam fora de forma e problemas inesperados surgem sem parar.
Quando a situagio foge ao controle, esses gerentes j4 nio podem mais evitar a responsabilidade e sao
obrigados a entrar em agdo. A essa altura, porém, tém nas maos uma tarefa bastante dificil: tentar correr
uma maratona sem o preparo fisico adequado.

Chamo este fendmeno de “gerenciamento por circunstincia especial”. A maioria dessas “circunstincias
especiais” sao grandes problemas que precisam de solugio, mas também existem outras variagoes: designar
um novo projeto para um funciondrio, comunicar uma mudang¢a vinda de cima para a equipe ou
reconhecer um éxito estrondoso. Na auséncia de alguma “circunstincia especial”, porém, a maior parte dos
gerentes simplesmente nao gerencia.

A Unica alternativa ao gerenciamento por circunstincia especial é adquirir o hdbito de gerenciar todos os
dias.

Primeiro gerencie diariamente a si mesmo

Se vocé estivesse em péssima forma fisica, participaria de uma maratona? Claro que ndo. Antes, seria uma
boa ideia iniciar o treinamento com uma caminhada didria. Depois de algumas semanas, poderia andar um
pouco mais rdpido por uma distincia maior para comegar a ganhar tdénus muscular. Com o tempo,
comegaria a fazer uma corrida leve e, finalmente, ficaria forte o suficiente para uma maratona.

Um gerenciamento eficaz se assemelha bastante 4 conquista da boa forma fisica: a parte dificil é adquirir o
habito de fazé-lo todos os dias, independentemente dos obstdculos que tenha que enfrentar. Portanto, pare
de fugir da raia. Nao perca de vista suas verdadeiras prioridades. Comprometa-se a fazer isso todos os dias,
como se sua sadde dependesse disso.



Comece reservando uma hora por dia como um tempo sagrado para o gerenciamento. Durante essa hora,
nio combata incéndios. Use esse periodo para gerenciar com antecedéncia, antes que qualquer coisa dé
certo, errado ou saia mais ou menos. Isso é s6 para vocé se manter em forma.

Vocé nio tem muita experiéncia? E preciso comecar de algum ponto.

Nio gosta de gerenciar as pessoas de forma direta? Faca assim mesmo.

Acha que nao tem preparo para gerenciar? Pratique, pratique e pratique até ficar bom nisso.

Vai se sentir pouco a vontade? Supere isso. Quanto mais gerenciar pessoas, mais a vontade vai se sentir.

Dar esses primeiros passos na dire¢ao de um gerenciamento eficaz exige disciplina e coragem. S6 ficamos
a vontade com novos comportamentos, por mais sauddveis que sejam, quando eles se tornam hdbitos.
Sentiremos falta de nossos velhos costumes, do nosso antigo papel no trabalho e do relacionamento com
nossos funciondrios. O periodo de transi¢ao serd dificil e doloroso. Mas, se vocé fizer tudo benfeito, valerd a
pena.

Mesmo depois que vocé tiver desenvolvido hibitos de gerenciamento mais eficazes, continuard tendo que
lidar com problemas inesperados, mas nao dos tipos que poderiam ter sido evitados. E ainda vai precisar
enfrentar inimeros desafios complicados ao gerenciar os funciondrios — a ocasional maratona. Mas estard
em tdo boa forma que serd capaz de superd-los com eficiéncia, seguranca e habilidade.

Sim, ¢ dificil, mas funciona: bastam coragem, disciplina e uma hora todo dia.

Depois gerencie diariamente... todo mundo

Num mundo ideal, conversarfamos todo dia com todas as pessoas que nos chamam de chefe —
acompanhando seu trabalho e preparando-as para o sucesso.

Alguns gerentes preferem reunides com a equipe em vez de conversas didrias individuais, mas uma
modalidade nao substitui a outra. Quando vocé conversa com um funciondrio, cara a cara, fala sobre
expectativas, pede um relato do seu desempenho, repassa os resultados do trabalho dele ou dé feedback, nao
ha como se esconder. Numa reunido de equipe, porém, ¢ ficil se esconder — tanto para o gerente como para
os subordinados a ele. Os chefes muitas vezes se sentem mais & vontade dando uma noticia delicada ou
passando feedback para toda a equipe do que conversando em particular com cada um. O problema é que a
noticia delicada ou o feedback muitas vezes se dirige a apenas uma ou duas pessoas. O restante da equipe fica
aturdido e indignado. Justamente as pessoas que vocé estd tentando “gerenciar” nessa equipe podem nem se
dar conta de que o assunto ¢ com elas.

Ougo muitos relatos de gerentes sobre reunides de equipe dirigidas a determinado funciondrio, que tem
chegado atrasado e exagerado no tempo dos intervalos, por exemplo. Eles anunciam na reuniio: “Nao
podemos mais chegar atrasados. E precisamos parar de fazer intervalos tdo longos. Lembrem-se de que vocés
tém dois intervalos de 10 minutos — e 10 minutos significam 10 minutos.” A maioria dos funciondrios nao
entende nada: “Do que ele estd falando? Chego cedo todo dia e nunca fago pausas.” Mas a pessoa a quem o
gerente realmente se dirigia estd olhando para o relégio e pensando: “Vamos l4. Acabe logo. Estd na hora do
meu intervalo.”

Também é muito mais dificil, numa reuniao de equipe, dar atengao a cada funciondrio e se concentrar no
trabalho de todos a ponto de extrair algo de relevante e ttil. Muitas vezes, essas reunides dao a sensagao de
serem mera formalidade e incluem muitas discussoes sobre questdes que ndo dizem respeito 3 maioria das
pessoas no recinto. Por outro lado, detalhes fundamentais para um funciondrio ou outro sio
inevitavelmente omitidos. As vezes, as melhores coisas que saem de uma reunido de equipe sio as conversas
espontineas com um ou outro funciondrio que costumam acontecer a saida da reunio.



E evidente, porém, que as reunides de equipe tém o seu lugar no bom gerenciamento. Elas sio essenciais
quando precisamos partilhar informagoes relevantes com todos os participantes. E sio muitas vezes
necessirias quando vdrias pessoas estdo trabalhando de forma interdependente e seria vantajoso ficarem a par
do que as outras estao fazendo, que situagoes surgiram em cada projeto e assim por diante. Sim, reunides de
equipe tém seu lugar. Mas nio se engane: o objetivo da reunido de equipe é completamente diferente do da
conversa individual.

Como gerenciar 16 ou 60 pessoas todo dia

O alcance do controle gerencial tem se expandido mais e mais, e, com isso, a maioria dos gerentes é
responsdvel por um grande nimero de pessoas. Sem duavida, isso tem contribuido para a epidemia de
subgerenciamento. Diante de 16, 60 ou mais subordinados, os gerentes levam a mao a cabega em desespero.
Eles me dizem: “Como ¢ possivel conversar individualmente com cada um dos funciondrios, todo santo dia,
no periodo de uma hora?!” Em vez de fazer isso, eles se escondem em suas salas, atualizam a papelada
gerencial e param por ai. Nao nos surpreende que o “gerenciamento por circunstincia especial” seja tao
comum.

Se vocé se esconder na sua sala, acabard deixando um vicuo no gerenciamento didrio. E vai se deparar
com o que chamo de “o problema do lider de motim”. Lideres de motim surgirao de improviso para
preencher esse vazio. Muitas vezes, esses lideres sao aqueles que reclamam de tudo mas tém uma boa relagio
com os outros funciondrios ou possuem alguma forma de carisma. As vezes exercem sua autoridade e
influéncia em proveito préprio, nao raro prejudicando a equipe. Dizem a um colega: “Trabalhe menos. Ou
vai pegar mal para mim.” Outras vezes formam panelinhas, intimidam terceiros e espalham boatos. Em
geral s3o apenas funciondrios autoiludidos, de desempenho mediocre, que acreditam ter um rendimento
extraordindrio. Oferecem orientagio e apoio aos colegas, mas com frequéncia os induzem a seguir na
direcdo errada.

Vocé é responsavel por uma cadeia de comando?

S6 para confirmar: vocé tem mesmo 16 ou 60 pessoas — ou seja qual for o nimero — se reportando
diretamente a vocé? Ou responde por uma “cadeia de comando”, ou seja, por funciondrios que s3o gerentes,
supervisores ou lideres de equipe que deveriam estar gerenciando uma parte dos demais profissionais que
pertencem ao seu grupo:

Se vocé ¢é responsdvel por uma cadeia de comando, deve cuidar dela com eficiéncia. Habitue-se a
conversar diariamente com esses supervisores ou lideres de equipe e faga um esforco especial para ajudi-los a
desempenhar o papel deles. Ensine-os a gerenciar de forma continuada e gerencie o modo como eles
gerenciam. Assim como vocé se esforga para ser um 6timo chefe, eles também devem se esforgar.

Caso nio tenha uma cadeia de comando, talvez deva criar uma. Embora seja preferivel evitar camadas
desnecessdrias de gerenciamento, se vocé tiver 16 ou 60 pessoas, nao poderd se dar ao luxo de ser o unico
lider da equipe. Prepare e desenvolva profissionais de 6timo desempenho que perten¢am ao seu circulo mais
préximo, partilhem de suas prioridades e o ajudem a manter a equipe focada no trabalho em curso.
Desenvolver novos lideres, mesmo informalmente, vai ajudi-lo a ampliar sua influéncia: vocé poderd
aproveitd-los como gerentes tempordrios de projeto e usd-los como seus substitutos quando vocé nio estiver
disponivel. Mas nao repasse a ninguém responsabilidades de gerenciamento, a menos que esteja preparado



para dar profunda atenco a essa pessoa e acompanhar de perto o desempenho dela.

Vocé precisa fazer escolhas todos os dias

Independentemente de quantas pessoas estejam sob sua responsabilidade como gerente, todos os dias é
preciso escolher uma forma de aplicar o tempo dedicado ao gerenciamento.

Uma gerente bastante eficaz de um hospital movimentado me ensinou esta licao simples sobre fazer
escolhas: “Tenho 32 enfermeiras que respondem diretamente a mim e nenhuma cadeia de comando. Doze
dessas enfermeiras trabalham em turnos diferentes dos meus e quatro trabalham em outro prédio, que fica a
30 quilometros daqui.”

O que ela faz? “Concentro-me em quatro ou cinco enfermeiras por dia. Algumas profissionais precisam
de mais tempo que as outras, mas as reunioes nao duram mais do que 15 minutos, e sempre ficamos de pé —
eu com minha prancheta na mao para tomar notas. Preciso falar com uma ou duas enfermeiras todo dia,
mas com a maioria falo apenas uma vez por semana ou a cada 15 dias. Nesse esquema, converso com todas
numa frequéncia razodvel. Ninguém fica mais do que duas semanas sem a minha aten¢do.”

E quanto as enfermeiras que trabalham em outros turnos? “As vezes uso o telefone ou o e-mail. Outras
vezes, deixamos recados uma para a outra. Mas fago questao de me encontrar com elas em algum momento.
Se uma enfermeira trabalha no turno apés o meu, fago o possivel para ficar depois do meu hordrio uma vez
por semana ou pego para essa enfermeira chegar um pouquinho mais cedo para podermos conversar. Se
uma enfermeira trabalha no turno antes do meu, pego que ela aguarde sé6 mais alguns minutos depois de seu
hordrio ou entao eu chego um pouco mais cedo. Quando meu turno nio vem logo antes nem logo depois
do delas, passo no hospital durante o turno da enfermeira com quem preciso falar, mesmo fora do meu
hordrio de trabalho.”

E quanto as enfermeiras que trabalham em outro local? “Com cada uma das quatro que exercem suas
fung¢des no outro prédio, tenho um telefonema semanal, previamente marcado — um compromisso sagrado.
Antes de ligar, mando um e-mail dizendo: ‘Precisamos discutir este assunto... por favor, esteja preparada
para falar de A, B, C e D durante o telefonema.” Entao, telefono, converso e depois envio um e-mail de
acompanhamento dizendo: ‘Aqui estd o que combinamos’, anexando uma lista do que deve ser feito.
Também fago questao de pegar o carro e encontri-las pessoalmente uma vez ou outra. E quando estou 14
nio ‘jogamos conversa fora’. Aproveitamos esse tempo para deixar as expectativas bem claras e reforgar o
feedback que venho passando.”

Algumas pessoas precisam de mais atengdo que outras. Conversar com cada uma todo dia nem sempre é
possivel. Vocé tem que escolher os seus alvos. Sé nao cometa o erro de escolher os mesmos alvos toda vez.
Distribua bem o seu tempo de gerenciamento. Alguns funciondrios podem precisar mais de vocé do que os
outros, mas todos precisam.

Desde que vocé oriente seus subordinados regularmente, nao hd motivo para deixar que as conversas de
gerenciamento se tornem longas e tortuosas. O objetivo é fazer com que essas reunides individuais virem
rotina e sejam breves, diretas e simples. Depois que tiver estabelecido uma rotina com cada funciondrio, 15
minutos devem bastar. Como tudo na vida, os objetivos sofrem variagoes. Talvez seja preciso reajustar a
quantidade de tempo necessria a determinado funciondrio num dia, que poderd ser diferente de outros
dias, dependendo da pessoa e do trabalho que ela esteja executando.

E se as coisas nio estiverem indo bem com um dos funciondrios? Cogite se reunir com ele todos os dias
durante um tempo. Nao cometa o erro de despender horas em interrogatdrios, acusagdes ou confissoes
dramdticas. Mantenha essas reunides curtas e coerentes. Hd uma grande chance de que as coisas nao estejam



caminhando bem com alguém porque ele nao estd recebendo orientagio, direcionamento ou apoio
suficientes. Assim que vocé lhe dedicar mais tempo, é provdvel que 90% dos problemas de desempenho
desaparecam como se nunca tivessem existido.

E quanto aos profissionais de 6timo desempenho? E necessirio mesmo gastar 15 minutos todos os dias ou
até mesmo toda semana com alguém quando o trabalho estd indo tao bem? Talvez vocé precise se reunir
com essa pessoa apenas em semanas alternadas. Mas se nio dedicar pelo menos esse tempo a um
funciondrio, nio saberd ao certo como andam as coisas. Saberd apenas que nenhum problema surgiu na tela
do radar. Portanto, quando achar que estd tudo perfeito, use os 15 minutos para verificar se isso é verdade.
Se for, entao trabalhe com esse funciondrio para ajudi-lo a melhorar ainda mais a situacio, oferecer
feedback positivo suficiente, providenciar o que ele precisa e se certificar de que ele estd satisfeito o bastante
para nao pensar em deixar a empresa. Profissionais de 6timo desempenho também precisam ser gerenciados!

Vocé se surpreenderd com quanto é possivel realizar em 15 minutos. Escolha qualquer funciondrio com
quem nao vem falando mais detidamente hd algum tempo. Passe 15 minutos perguntando sobre o trabalho
dele. E bem provével que vocé tenha algumas surpresas. Poder4 descobrir que algumas coisas precisam de
ajustes e ficar extremamente feliz por ter tido essa conversa. E procure nio demorar mais do que duas
semanas para ter a préxima.

Se gastar 15 minutos por reunido, fard quatro reuniées por dia. Isso dd 20 reunides por semana, no
minimo. Aposto como isso é muito mais do que tem gerenciado ultimamente. Veja algumas dicas para vocé
comegar a agir.

* Concentre-se em quatro ou cinco pessoas por dia.

* Faca reunioes curtas, de no maximo 15 minutos.

* Cogite a possibilidade de fazer as reuniées de pé, com uma prancheta na mao (para tornd-las dgeis e
focadas).

* N3o deixe de conversar com ninguém por mais de duas semanas.

* Se gerenciar pessoas que trabalham em outros turnos, fique até mais tarde ou chegue mais cedo para
encontrd-las.

* Se gerenciar pessoas em locais distantes, comunique-se por telefone e e-mail com regularidade nos
intervalos entre as reunides individuais feitas pessoalmente.

Essas tdticas podem nio ser convenientes para o seu modo atual de gerenciamento. Sinto muito, mas vocé é
o chefe. Os inconvenientes fazem parte do pacote.

Sobre o que vocé deve falar?

A atividade fundamental do gerenciamento é a comunicagao. Converse sobre o trabalho quando as coisas
estiverem indo bem, mal ou mais ou menos. Mantenha um didlogo constante com todos os subordinados:
“E isto que preciso que faga por mim. O que quer que eu faga por vocé?”

Durante as conversas, vocé terd que usar como guia seu conhecimento cada vez maior de cada pessoa, de
suas tarefas e responsabilidades e da situagao geral. Todo dia precisard escolher no que se concentrar e o que
dizer quando estiver com determinado funciondrio. Quanto mais fizer isso, mais forte e bem embasada serd
a sua avaliacio sobre o que pode e o que niao pode ser feito, que recursos sio necessdrios, que problemas
podem surgir, que expectativas sdo razodveis, que metas e prazos sio suficientemente ambiciosos e o que serd
considerado éxito ou fracasso.



Certifique-se regularmente de que nio haja obstdculos no caminho dos funciondrios que o impecam de
realizar um volume grande de trabalho com qualidade e rapidez. Pergunte a si mesmo: existem problemas
que ainda nao foram identificados? Crises que precisam ser resolvidas? Recursos a serem obtidos? Alguma
instrugao ou meta que nao esteja clara? Aconteceu alguma coisa, desde a tltima vez que conversamos, que eu
deva saber? Responda as perguntas dos funciondrios na mesma hora. Receba informagoes de seus
subordinados durante todo o processo. Aprenda com o que eles estao aprendendo na linha de frente. Trace
estratégias com eles. Dé conselhos, apoio, motiva¢io e, quem sabe, até um pouco de inspiracio de vez em
quando.

Adquira o habito de gerenciar todos os dias

Sei que vocé é ocupado, que seu tempo ¢ limitado. Vocé ndo tem tempo sobrando. Por isso, 7do tem tempo
para ndo gerenciar.

Reserve sempre uma hora por dia para o gerenciamento — no inicio do dia ou em algum outro momento
que seja melhor para vocé. Faca disso um hdbito rigoroso, assim como os exercicios fisicos. Dedique-se a essa
hora. Faga essa caminhada didria. Os resultados aparecerao quase que de imediato. Vocé comegard a entrar
em forma. As coisas vao melhorar.

Sim, vocé pode ter momentos ruins, dias ruins, semanas ruins, até mesmo meses ruins. Por mais que nos
esforcemos, as vezes deixamos a peteca cair. Seus funciondrios vao perceber e serd bastante dificil voltar a
gerenciar depois de ficar algum tempo fora de combate. O que fazer quando escorregar de volta para seus
antigos hdbitos de subgerenciamento? Primeiro, tente retornar a boa forma o mais rdpido possivel. Um dos
erros que os gerentes cometem ¢ ficar tdo culpados e envergonhados depois de passar por um mau momento
que acabam permanecendo de molho por muito mais tempo do que deveriam. Se vocé esteve fora de
combate, saiu da rotina de participa¢io direta ou estd com o cronograma de reuniées atrasado, a Ginica coisa
a fazer é correr para alcangar o cronograma e voltar a rotina o mais rdpido possivel. Nao pense que é um
problema admitir para os subordinados o seu tropego. Prometa fazer melhor.



CAPITULO 3

Aprenda a falar como um coach

océ passa um bom tempo conversando com seus funciondrios, certo? Fala, fala, fala sem parar sobre
Vtudo. “Como foi seu fim de semana? Como foi a festa de aniversdrio do seu filho? Assistiu aquele
programa na TV?” Provavelmente conversa sobre assuntos pessoais para estabelecer uma relagao mais
préxima com eles. Mas essa abordagem acaba se infiltrando no relacionamento gerencial e, quando o
assunto passa a ser trabalho, vocé tende a enfraquecer sua autoridade. Se precisa delegar uma tarefa dificil
para um subordinado ou, ainda pior, se hd um problema para resolver com ele, acontece uma repentina
mudang¢a de marcha e vocé comega a falar de maneira séria, enérgica e, as vezes, exaltada. Nesse momento o
funciondrio pode dizer: “Ei, achei que fossemos amigos.” E toda a camaradagem construida até entdo desce
pelo ralo.

Isso é o que eu chamo de problema “o médico e o monstro”. Se a construgio do relacionamento com
seus funciondrios foi toda feita com conversas sobre assuntos pessoais, como se vocés fossem amigos, quando
a conversa ficar séria — e sempre fica — vocé terd que adotar uma personalidade completamente diferente.
Deixar de ser o cara legal e amigo e passar a ser o chefe cretino, pelo menos até que a poeira assente e vocé
possa voltar a ser bonzinho. O problema é que o personagem amigio comegard a parecer falso e o
personagem chefe precisard se esfor¢ar para conseguir legitimidade.

Converse sobre o trabalho

Se quiser ser o amigao de seus funciondrios, saia para tomar uma cerveja com eles depois do trabalho. Mas
no trabalho vocé precisa ser o chefe. Seu papel é manter todos concentrados e rendendo o méximo todos os
dias. A melhor forma de estabelecer uma boa relacio com seus subordinados é conversando sobre o
trabalho. O trabalho é o que vocés tém em comum - alids, é o motivo pelo qual vocés tém um
relacionamento, para comegar.

Quando vocé estabelece uma relagio de camaradagem conversando sobre trabalho, estd diminuindo a
probabilidade de conflitos e, a0 mesmo tempo, construindo uma conexio que sobreviverd a eles se um dia
surgirem. Portanto converse sobre o trabalho que foi feito e o que precisa ser feito. Sobre como evitar
armadilhas, encontrar atalhos, assegurar a disponibilidade de recursos. Sobre metas, prazos, diretrizes e
especificagoes. Converse, converse, converse sobre trabalho. Tudo vai caminhar bem melhor.

Como os gerentes mais eficazes conversam?

Muitos gerentes se justificam: “Nao sou um lider nato. Sou um .” (Preencha a lacuna:



contador, engenheiro, médico, etc.) Dizem: “Nio gosto muito de gerenciar. E preciso ter muitas conversas
dificeis.” O que eles estdo dizendo, na verdade, é que nio sabem ter conversas eficientes sobre o trabalho
com seus funciondrios.

S30 raros os gerentes que possuem aquele carisma especial, a paixdo e o entusiasmo contagiantes que
inspiram e motivam as pessoas. E quanto aos demais? Talvez ndo seja possivel adquirir carisma, mas é
possivel aprender a conversar sobre trabalho de forma direta e eficaz. Vocé pode aprender a dizer as palavras
certas para seus subordinados, na hora certa, da maneira certa.

Os gerentes mais eficazes t€m uma forma especial de falar. Adotam determinados tipos de postura, modo
de agir e tom de voz. Tém uma maneira de se dirigir as pessoas que passa a0 mesmo tempo autoridade e
empatia; que é exigente, mas também apoia; que impoe disciplina, mas demonstra paciéncia. E diferente
tanto do tom do amigio quanto do tom do chefio e recai praticamente no meio-termo entre os dois. Essa
forma especial de falar lembra bastante um coach.

As vezes os gerentes me dizem: “Nunca tive um coach muito bom, por isso nio sei como deve soar essa
voz.” Posso descrevé-la para vocé: a voz do coach é firme, metédica e direta, entusidstica e estimulante. E o
tom sempre jovial do foco, do aprimoramento e da responsabilidade. Pense no melhor chefe ou no melhor
professor que vocé ja teve na vida. Ouga aquela voz, repare no tom que era usado, perceba a honestidade, a
clareza. Lembre-se do impacto que causou em vocé.

Quando penso num coach, penso em Frank Gorman — o mais fantéstico professor que ji conheci e um
supertreinador. Desde que o conhego, Frank concentra o seu interesse numa tinica coisa: caraté. Ele é dessas
pessoas que possuem o carisma especial, a paixdo e o entusiasmo caracteristicos dos grandes lideres. E mestre
em fazer com que as pessoas se dediquem com tanta intensidade quanto ele e trabalha obstinadamente
numa meta de curto prazo por horas a fio sem sequer pensar em um intervalo. Como ele consegue isso?

“A Unica coisa que importa s3o os polegares”, Frank me dizia vérias vezes, semana apds semana. Mas havia
outras coisas com que me preocupar, como tentar manter os olhos fixos a frente, o queixo para baixo, os
ombros para trds, os cotovelos junto ao corpo, a coluna ereta, o quadril encaixado, os pés firmes no chio e
flexionados para retesar a musculatura das pernas.

Finalmente, h4 alguns anos, perguntei: “Como meus polegares podem ser a dnica coisa que importa no
caraté, se o que importa muda o tempo inteiro?” Frank sorriu e disse: “Ninguém aprende caraté num dia ou
num ano. S6 o que temos é o agora. O que posso ensinar a vocé neste momento? No que pode se
concentrar agora? O que é capaz de aprimorar? A Unica coisa que importa é o que estamos fazendo aqui e
agora, neste exato momento.”

O que aprendi com Frank é que a energia e a firmeza da nossa voz nio deixam outra escolha a pessoa que
estamos gerenciando a ndo ser se concentrar intensamente no que estd fazendo naquele exato momento.
Para quem ¢ treinado desse modo, as exigéncias s2o imensas, mas o retorno ¢é incrivel. Nao hd outra escolha
a nao ser “mergulhar” de cabeca no trabalho, porque, como poucas outras pessoas na vida dele, estamos
exigindo um desempenho excelente. Estamos pedindo que ele seja decidido e objetivo. Estamos ajudando-o
a desenvolver suas habilidades um dia de cada vez. E possivel que ainda se lembre da sua voz muito tempo
depois de ter trabalhado para vocé.

Obviamente, algumas pessoas tém mais talento inato que outras para treinar as pessoas. Mas o modo de
falar de um coach pode ser aprendido. Para comecar, experimente imitar aquele seu antigo instrutor ou
professor. Com o tempo, vocé acabard desenvolvendo um estilo préprio.

Vocé ndo precisa ficar gritando “Vai! Vai! Vai!”



Muitos gerentes temem nio passar autenticidade, soar artificiais, se tentarem falar como um coach. Como
disse um gerente sénior de uma empresa de software: “Ninguém vai me fazer sair gritando pela empresa:
‘Vai! Vai! Vail’ Nio tenho nada a ver com essa figura do coach.”

Mas o verdadeiro treinamento ou gerenciamento do coach tem muito pouco a ver com ficar gritando
palavras de encorajamento dentro da empresa — é apenas uma técnica. E para ser eficaz, esse estimulo nio
pode ser artificial. Precisa ser totalmente auténtico. Muitas vezes, é tao auténtico que vocé sequer se dd conta
de que estd fazendo isso.

Foi o que respondi a esse gerente de software. Entdo pedi que ele se lembrasse de algumas de suas
melhores experiéncias de gerenciamento. Quando comegou a descrever algumas, um sorriso surgiu em seu
rosto. O relato que fez lembrava muito o gerenciamento do coach: “Eu estava realmente pensando na
individualidade daquele funciondrio. Eu me esforcei bastante para me concentrar no desempenho, e nao na
pessoa. Escolhi minhas palavras com todo o cuidado. Quis deixar muito claro o que eu j4 sabia sobre a
situagdo e o que nio sabia. Fiz perguntas, a maior parte delas para direcionar os préximos passos concretos.
Estdvamos bem no meio de um projeto, por isso expus exatamente o que tinha sido benfeito e o que estava
errado. Em seguida, elaboramos um plano detalhado para as etapas seguintes e continuei acompanhando
esses NOvos passos, um por um, até que estivessem concluidos.”

E exatamente assim que um verdadeiro coach faz:

* Presta aten¢io na pessoa que estd sendo treinada.

* Concentra-se nas especificidades do desempenho individual.

* Descreve de forma honesta e firme o rendimento do funcionirio.
* Planeja e desenvolve os préximos passos.

N&o espere pelos problemas para
comecar o gerenciamento

Desde muito cedo em nosso trabalho com gerentes, aprendemos que alguns deles sio eximios coaches, mas a
maioria nio ¢ tao boa nesse quesito. No entanto, independentemente de serem bons ou nao, a verdade é
que, quando se trata de gerenciar pessoas, uma parte bastante significativa das agdes concretas acontece
durante essas conversas de gerenciamento.

O problema ¢ que a maioria dos gerentes sé gerencia os funciondrios quando encontra uma falha
recorrente no desempenho, como prazos estourados, trabalho de qualidade precdria ou um problema de
postura, seja um comportamento negativo diante de clientes ou de colegas de trabalho. Quando o problema
persiste é que o gerente decide chamar o funciondrio a sua sala para fazer o gerenciamento: “Seu
desempenho nao estd bom e precisamos conversar um pouco até que ‘nds’ possamos, com essas reunioes,
resolver o problema.”

A essa altura é provével que j4 exista uma sensacio desagraddvel. O gerente pode estar pensando: “O que
ha de errado com vocé?” E seu subordinado pode estar pensando: “Caramba, por que ele nao falou antes?”
Quase sempre, o Gnico préximo passo que o gerente se acha capaz de providenciar se resume a um “Nao
repita isso”. Essa abordagem deixa ambos imaginando quando o problema vai se repetir. Nao se esqueca de
que, se o problema é recorrente, talvez a razdo para isso seja o funciondrio nao saber que medidas adotar
para evitd-lo ou ter adquirido um ou mais hébitos negativos que fazem com que a dificuldade ressurja.

Se o problema estd se repetindo, é tarde demais para comecar o gerenciamento. Este deve ser feito com
antecedéncia, para que vocé prepare a pessoa para o sucesso. Por exemplo, se vocé tem um funciondrio que



estoura os prazos com frequéncia, nao espere mais um atraso para s6 entao gerencid-lo. Comece assim que o
prazo for fixado. Ajude-o a definir parimetros intermedidrios, como metas ao longo do processo. A cada
etapa, coopere com ele na elaboragio de um plano para cumprir todas as tarefas. E verifique regularmente
como as coisas estio andando. Converse com antecedéncia sobre a conclusio das etapas.

Pare de recorrer ao gerenciamento sé depois que os problemas se apresentam: gerencie seus funciondrios
quando eles estiverem em étima forma ou apenas indo bem. Instrua-os ao longo de todo o processo e ajude-
os a desenvolver bons hdbitos antes que tenham tempo de criar vicios.

Obtenha um desempenho
extraordinario de pessoas comuns

J4 tive a honra de trabalhar ao lado de intmeros lideres das Forcas Armadas dos Estados Unidos. Um dos
fatos mais incriveis sobre os militares é sua notdvel capacidade de ensinar um nimero gigantesco de pessoas
jovens e relativamente inexperientes a serem lideres eficazes. Vejamos o exemplo do Corpo de Fuzileiros.

Com uma propor¢io de um para nove entre oficiais e contingente alistado, os fuzileiros nao tém
alternativa senao recorrer a lideres entre os recrutas. Quase um em cada oito fuzileiros é um cabo
encarregado de uma esquadra de tiro composta de trés fuzileiros. Jovens comuns de 19 anos sao
transformados em lideres eficazes o dia inteiro, todos os dias. Como conseguem isso?

Os recém-chegados sao treinados agressivamente desde o primeiro dia. Todos os dias, o tempo inteiro,
durante 13 semanas no campo de treinamento, novos fuzileiros sao instruidos para saber exatamente o que
fazer e como fazer. Eles sao acompanhados e avaliados. Problemas nao sio tolerados, e até mesmo a menor
das recompensas deve ser conquistada por meio de trabalho drduo. Depois do campo de treinamento para
recrutas, os fuzileiros continuam sendo treinados de forma enérgica, meticulosa e atenta o dia inteiro, todos
os dias.

Como em todas as suas atividades, o Corpo de Fuzileiros é metddico ao extremo quando se trata de
preparar novos lideres alistados. Os fuzileiros sao treinados nas técnicas de coaching antes de assumirem a
func¢do de lider de esquadra de tiro. Eles aprendem a dar aten¢io a cada um individualmente, a fornecer
feedback constante sobre seu desempenho e a oferecer instrugoes passo a passo para aprimori-lo. O novo
lider da esquadra de tiro assume completa responsabilidade por esse grupo, sabe quem estd fazendo o que,
onde, por que, quando e como. Deixa suas expectativas bem claras, monitora o desempenho de seus
fuzileiros e ataca os problemas assim que surgem. Ele cuida de seus fuzileiros. Como resultado, é um gerente
melhor aos 19 anos do que a maioria dos executivos seniores com décadas de experiéncia.

“Precisamos obter um desempenho extraordindrio de pessoas comuns”, disse-me um fuzileiro. “O tnico
modo de termos éxito é arrancando isso desses jovens, um a um, todos os dias, por meio de uma lideranga
agressiva e implacdvel.”

O que eles chamam de lideranca agressiva e implacdvel eu chamo de coaching. Aprenda a falar como um
coach e obtenha um desempenho extraordindrio de todas as pessoas.



CAPITULO 4

Para cada pessoa, uma
abordagem diferente

-

urante a reunido mensal da equipe, vocé olha ao redor e observa cada um dos participantes. E
D impressionante como sio diferentes entre si: Sam ¢é criativo e Mary ¢ analitica. Joe é comunicativo e
Chris é timido. Harold é muito qualificado, mas se distrai com facilidade. Bob ¢é cheio de entusiasmo, mas
tem pouca experiéncia. Rita é extremamente concentrada, mas nem sempre nas coisas certas. Juanita é
perfeccionista e leva uma eternidade para terminar qualquer coisa. A medida que eles se alternam
apresentando um breve relato das tarefas em andamento, vocé redobra a atencio, pois terd que preparar em
breve a avaliagdo anual de desempenho de seus subordinados. A maior parte da equipe estd indo muito bem.
Mary e Joe sdo os grandes destaques, como de praxe. Mas Chris e Harold estao tendo dificuldades.

Cada profissional ¢ diferente do outro, mas a maioria dos gerentes adota basicamente a mesma
abordagem para gerenciar todos os membros do seu grupo. Qualquer que seja a técnica que utilizem —
relatérios semanais, reunides mensais de equipe ou avaliages anuais —, ela quase nunca estd adaptada a
pessoa que estd sendo gerenciada. Em vez disso, baseia-se nas prdticas que predominam na empresa e no
estilo do préprio gerente. Isso é o que eu chamo de gerenciamento de “tamanho tnico”. Seja qual for a
abordagem de “tamanho unico” utilizada, funciona muito bem para alguns funciondrios, mas nio tanto
para outros. Aqueles que respondem bem a ela parecem oferecer um rendimento excelente, ao passo que os
que respondem mal parecem ter um desempenho insatisfatério. Em vez de gerenciar cada pessoa para que
ela tenha éxito, o chefe gerencia todo mundo do mesmo modo, sem se ater as necessidades individuais — e os
resultados ficam ao sabor da sorte.

No entanto, vocé adotaria uma abordagem tnica para fazer a manuten¢io de um carro e de uma
torradeira? E claro que nio. Vocé dosaria a atencio e os cuidados com a manuten¢io de acordo com as
especificagdes da mdquina. Sendo assim, por que nio adequar sua abordagem gerencial de acordo com o
que se adequa melhor a determinado funciondrio? Cada pessoa ¢é diferente da outra. Saiba lidar com isso.

Descubra a melhor estratégia
para cada funcionario

Todos os profissionais levam para o trabalho diversos niveis de capacidade e qualificagio: formacio,
personalidade, estilo, formas de se comunicar, hdbitos e motivagoes diferentes. Alguns precisam de mais
orientagio que outros. Para um funciondrio os detalhes devem ser explicitados, ao passo que outro ji tem
tudo memorizado. Um reage melhor se vocé fizer perguntas, ao passo que outro prefere que vocé lhe dé
todas as respostas. Uns precisam ser lembrados das coisas constantemente, outros sé uma vez por semana. A
tnica forma de lidar com a enorme diversidade entre os subordinados é descobrir o que d4 mais certo com



cada pessoa e, em seguida, personalizar seu estilo de gerenciamento em funcio disso.

Personalize seu gerenciamento

Nao estou sugerindo que vocé atenda aos caprichos de cada subordinado. Mas conhecé-los pode ser bastante
atil, pois vocé ficard sabendo quais sao seus desejos e vontades e obterd uma vantagem sobre ele. Nao estou
falando de paparicar ninguém. Mas, se um funciondrio precisa que vocé pegue na mao dele e lhe sirva as
tarefas j4 mastigadas, ¢ bom saber disso. Caberd a vocé no final decidir se estd disposto a atendé-lo.

Também nio estou propondo que pergunte a cada um como deseja ser gerenciado. O que um
funciondrio quer de vocé nem sempre coincide com aquilo de que ele precisa. Por exemplo, experimente
perguntar a um subordinado renitente, de desempenho insatisfatério, se ele quer um feedback.
Provavelmente, ele dird: “Feedback? Nao, obrigado.” Muitas vezes, eles acham que sabem o que querem de
vocé, mas é comum no saberem o que querem até receberem algo e as coisas comegarem a dar certo.

O tnico modo de aprender o que realmente d4 certo com alguém ¢é p6r a mio na massa e comegar a
gerenciar. As conversas téte-a-téte de que falamos s20 o caminho mais curto. Quando vocé comegar a fazer
isso, as diferencas entre os funciondrios saltarao aos olhos. Ao conversar cara a cara, procure se sintonizar
com a pessoa e ajuste sua abordagem nessa ou naquela diregio. Esteja alerta e consciente para a maneira
como vocé muda sua abordagem e observe os efeitos de cada mudanca em fungao da pessoa e do
desempenho dela. E lembre-se de que precisard continuar fazendo ajustes constantemente, pois as pessoas
mudam e evoluem com o passar do tempo.

A melhor forma de manter sua abordagem sintonizada com cada funciondrio ¢ fazer continuamente a si
mesmo seis perguntas-chave sobre ele:

* Quem é essa pessoa no trabalho?

* Por que preciso gerenciar essa pessoa?

* Sobre o que preciso conversar com ela?
* De que forma?

* Onde?

* Quando?

Juntas, essas seis perguntas compéem uma das ferramentas de gerenciamento mais poderosas que eu
conheco — chamo-a de lente de “customizacio”. Se estiver sempre fazendo essas perguntas e analisando as
respostas, o ajuste da abordagem serd feito naturalmente.

Quem é essa pessoa no trabalho?

Nio se preocupe. Nao é preciso perguntar a si mesmo quem ¢ a pessoa num nivel muito profundo — o que
passa pela cabeca dela, sua indole ou suas motivagoes mais intimas. Na verdade, vocé nao deve nem tentar,
jd que nao tem qualificacdo para fazer isso, a menos que tenha formagao em psicologia ou um sexto sentido
especial. Concentre-se em identificar o “eu” que essa pessoa leva para o trabalho. Isso ¢ suficiente.

Examine os pontos fortes e fracos basicos dessa pessoa dentro de sua fungao profissional. Pense em suas
tarefas e responsabilidades. Que tipo de trabalho realiza? Examine seu histérico de desempenho. Trata-se de
um de seus funciondrios de desempenho extraordindrio, mediano ou insatisfatério? E produtivo? Faz um
trabalho de alta qualidade? Pense em sua experiéncia e na provavel carreira que tem pela frente. H4 quanto



tempo trabalha na empresa? Quanto tempo ¢ provével que ainda fique? Considere a fungao social que
exerce no local de trabalho. Tem muita ou pouca energia? E entusiasta ou pessimista? E querido pelas
pessoas? Comunicativo?

E comum os gerentes me perguntarem: “Quanto eu preciso saber sobre a vida pessoal de um
funciondrio?” Minha resposta: apenas o suficiente para ser educado. Saiba que um funciondrio tem dois
filhos. Seria simpdtico se lembrasse aproximadamente a idade das criangas e ainda mais simpdtico se
recordasse o nome delas. Mas ndo é necessirio lembrar o aniversdrio de cada uma ou ter as fotos delas na
carteira.

Vocé deve compreender de que modo a vida pessoal de um funciondrio influencia no desempenho dele
no trabalho. A vida doméstica interfere nos prazos? No nivel de entusiasmo? Na concentracio? E assim por
diante. A verdade é que muitos profissionais deixam suas questdes pessoais em casa — mas nao todos.

H4 pouco tempo, realizei um semindrio com uma executiva sénior de uma rede de hotéis. Depois de ter
passado o dia treinando um grupo de gerentes sob a responsabilidade dela, ela me perguntou o que eu tinha
achado da chefe dos servigos gerais, uma jovem de 20 e poucos anos que claramente nio estava nos seus
melhores dias. Vou chamd-la de Alice. Como chefe, Alice era responsdvel por uma equipe de oito gerentes.

Durante cerca de oito horas naquele dia, pude observar o olhar perdido de Alice. Quase nido participou
do semindrio e, quando chegava a falar, pronunciava frases desconexas num tom de voz apagado. Volta e
meia se levantava e deixava a sala para ir ao banheiro. O que achei de Alice? “Se o comportamento dela no
trabalho se assemelha ao comportamento que demonstrou no semindrio, eu estaria bastante preocupado
com esse departamento”, respondi a executiva. Foi quando a executiva me disse que Alice tinha graves
problemas familiares. Esses problemas, pelo visto, eram recorrentes. Quando tudo estava calmo, Alice era
uma das melhores funciondrias e uma gerente especialmente eficaz. Mas sempre que os problemas
retornavam, ela perdia o rumo. Chegava atrasada e safa mais cedo, além de desaparecer por horas no meio
do dia. Ficava muito dispersa, sem energia e mal abria a boca.

“Estou surpresa por ela ter conseguido chegar ao final do seu semindrio”, a chefe de Alice me confessou.
“Todos temos pena dela. Hd alguns anos, eu a ajudei a obter aconselhamento psicolégico pelo plano dos
funciondrios, oportunidade que ela soube aproveitar muito bem. As coisas andaram melhor por um tempo,
depois comecaram a piorar novamente. Ai melhoraram outra vez e agora estio piores.” Isso estava
acontecendo havia anos. Achei que era melhor ir direto ao ponto: “N2ao é da minha conta o que Alice faz da
vida pessoal dela, certo? Nao posso demiti-la porque estd tendo problemas em casa.”

E esclarecedor reformular essa questdo bastante complicada em termos simples e claros: a questio nio é se
essa pessoa estd tendo problemas em casa, e sim “Quem ¢ essa pessoa no trabalho?”.

No trabalho, Alice era muito inconstante. Atravessava periodos de desempenho extraordinirio e de
desempenho insatisfatério. O que a chefe dela deveria fazer? Uma das opgoes era gerencid-la como uma
profissional de 6timo rendimento quando estivesse bem e como profissional mediocre quando estivesse mal.
Gerenciar Alice quando estivesse mal exigiria um esfor¢o enorme, e talvez a gerente dela nio fosse capaz de
fazé-lo no mesmo nivel em que a empresa precisaria — sobretudo porque a subordinada era gerente também.
No fim das contas, a executiva chegou a conclusio de que nio podia ter uma gerente com um desempenho
tdo inconstante. No dia seguinte, tomou a decisao de demitir Alice, ndo porque ela estava com problemas
em casa, mas por causa da pessoa que ela era no trabalho.

Talvez vocé esteja pensando: “Alice é um caso especial.” Todo funciondrio é um caso especial. Se vocé nao
sabe o que faz de um de seus subordinados um caso especial, é melhor descobrir. Pergunte sempre a si
mesmo: “Quem ¢ essa pessoa no trabalho?”

* Avalie os pontos fortes e fracos bésicos do funcionério.



* Pense no papel que cada pessoa desempenha no local de trabalho.
e Saiba de que modo as questdes pessoais afetam o trabalho de uma pessoa.
* Gerencie o “eu” que cada profissional leva para o trabalho.

Por que preciso gerenciar essa pessoa?

Para respondermos a essa pergunta devemos ter uma compreensao nitida de nossas metas no gerenciamento
de cada funciondrio e daquilo que precisamos receber dele. Vocé precisa que ele assuma alguma nova
responsabilidade? Melhore o trabalho que ja faz? Trabalhe mais ripido? Modifique algum comportamento?
Com algumas pessoas, se vocé nao conversar todos os dias sobre sua respectiva lista de tarefas, pode ser que
elas ndo facam nada. Com outras, se nao explicar em detalhes como, exatamente, fazer determinada tarefa,
elas podem fazer errado. Com determinado funciondrio, se vocé ndo apontar os atalhos, ele levard uma
eternidade para concluir o trabalho.

Sejam quais forem suas razbes para gerenciar alguém, nao cometa o erro de pensar que alguns
profissionais s3o tdo talentosos, qualificados e motivados que nem precisam de gerenciamento. Mesmo as
“estrelas” precisam ser gerenciadas. Como qualquer pessoa, elas tém dias ruins, as vezes tomam uma decisao
infeliz ¢ cometem erros de julgamento. Elas também precisam de orientagao, direcionamento, apoio e
incentivo. Querem ser desafiadas e sentir que estao evoluindo. Mais do que isso, muitas vezes elas gostam de
saber que alguém estd acompanhando o étimo trabalho que realizam e pensando em formas de premia-las.

As vezes os gerentes me dizem: “Esse funciondrio ¢ diferente. Ele ¢ tdo talentoso, qualificado e motivado
que nao tenho nada a oferecer a ele.” Isso nao significa que ele ndo precisa de um chefe. Significa apenas
que talvez vocé nao deva ser o chefe dele. Se for o caso, pense na possibilidade de promové-lo, transferi-lo
para um setor que tenha algo a oferecer a ele ou mudar a relagio entre vocés para que passem a trabalhar
juntos como parceiros. Com frequéncia, o que os gerentes querem de fato dizer é que “essa pessoa é tio
competente que é capaz de administrar mais responsabilidades do que a maioria. E capaz de fazer seus
préprios planejamentos, conclui um grande volume de trabalho com muita qualidade e rapidez todos os
dias, ndo causa problemas, aprende depressa e o tempo todo, se relaciona muito bem com as pessoas, tem
visao de conjunto, possui excelente senso critico e sabe ter iniciativa na medida certa. Como lido com isso?”

Vocé precisa gerenciar essa pessoa porque ela o desafia de maneiras para as quais vocé nio estd preparado.
Obriga-o a ficar alerta e a estar seguro de sua posigdo. Por isso faca verificagdes regulares para se certificar de
que as coisas estejam caminhando tdo bem quanto parecem e peca relatérios regulares sobre os projetos e
responsabilidades dela. Independentemente dos talentos que ela possua, vocé precisa verificar se o trabalho
estd progredindo. Mais importante que tudo isso, deve garantir que ela esteja recebendo tudo de que precisa
e nao esteja pensando em procurar outro emprego. Faca todo o possivel para lhe perguntar regularmente:
“O que vocé precisa de mim?” Esforce-se a0 médximo para recompensi-la generosamente por seu excelente
trabalho. E considere-se um sujeito de sorte.

Lembre-se de que todo profissional precisa de gerenciamento. Se vocé nao sabe por que um de seus
subordinados precisa ser gerenciado, é melhor descobrir.

* Deixe suas metas bem claras para cada pessoa. O que vocé precisa obter dela?

* Tenha sempre em mente o que poderia dar errado se vocé ndo a gerenciasse.
* Preste atengao: as razoes para gerenciar cada pessoa mudario com o passar do tempo.

Sobre o que preciso conversar com essa pessoa?



Saber por que precisa gerenciar alguém jd é meio caminho andado para saber sobre o que é preciso
conversar com ele.

E claro que vocé tem que conversar sobre o trabalho com todos os subordinados. Mas em quais detalhes
deverd se concentrar com cada um em especial? Deve conversar sobre uma estratégia em termos gerais ou
repassar com ela a lista de tarefas do dia? Revisar o procedimento-padrao para cada tarefa ou conversar sobre
formas de ser criativo no desempenho delas? O que vocé acaba conversando com um funciondrio, no final
das contas, deve ser determinado pelo que quer que ele faga no futuro imediato.

Se vocé quer que ele trabalhe mais, converse sobre o niimero de itens na lista de tarefas dele diariamente.
Se quer que trabalhe mais depressa, converse sobre quanto tempo levard cada item na lista e descubra o que
estd levando mais tempo que o necessirio. Se quer que ele se demita, serd preciso dizer a ele,
incessantemente, todas as coisas que nao estao andando como deveriam. Se nao quer que se demita,
converse com ele para saber se estd satisfeito, se estd tendo o que precisa ou se quer algo que nio estd
conseguindo. Se quer que mude de comportamento, converse com ele e diga em detalhes como gostaria que
se comportasse.

Algum tempo atrds, o gerente de uma clinica de audiologia me contou que o recepcionista deles — vou
chami-lo de Chris — parecia ter um problema incorrigivel de desempenho. Chris era eficiente para abrir a
clinica de manha na hora certa, atender o telefone e lidar com os pacientes no consultério. Mas todo dia se
esquecia de verificar as correspondéncias e de distribui-las como deveria. Com isso, as outras pessoas que
trabalhavam na clinica tinham que mexer nas cartas todos os dias para encontrar o que era delas, e o restante
da correspondéncia, papelada que tinha que ser arquivada, ficava se acumulando sobre a mesa de Chris. O
gerente me disse: “Cheguei a vé-lo usando uma p4d de lixo para recolher as cartas que tinham deslizado do
topo do monte e caido no chio... Eu o vi recolocar tudo novamente sobre a pilha em cima da mesa!”

Além disso, sempre que os pacientes telefonavam para saber se seus aparelhos de audi¢io estavam prontos,
Chris respondia “sim” ou “ndo”, mas a resposta nao era baseada na informacio precisa sobre a
disponibilidade do aparelho. “Francamente, nio fago ideia de como ele se decide pelo sim ou pelo nao”, o
gerente de Chris me confessou. “Acho que diz a primeira coisa que lhe vem a cabega. Em geral, limita-se a
dizer ‘nao’ e as pessoas voltam a ligar. O problema mesmo é quando diz ‘sim’. Em metade das vezes estd
certo, acho que por mero acaso. Mas isso faz muita gente ir a clinica pegar o aparelho de audi¢io que nao
ficou pronto. Algumas pessoas moram longe, e muitas s3o idosas. Elas reclamam ofendidas, com toda a
razao. J4 falei com Chris vdrias vezes sobre isso. Converso com ele praticamente toda vez que acontece. Mas
a histéria sempre se repete.”

O gerente queria saber: “Preciso dizer isso ao Chris: “Todo dia de manha, vocé vai imprimir uma lista da
situagao dos aparelhos de audic¢do solicitados. Deixe-a sobre a sua mesa. Quando um paciente telefonar para
saber se o aparelho dele estd pronto, consulte a lista. Se estiver pronto, diga sim. Se nio estiver pronto,
verifique a data de entrega na lista e pega-lhe que ligue novamente nessa data.” Tenho mesmo que dizer isso
tudo com todas as letras para ele?” Minha resposta: quando vocé nio diz tudo com todas as letras, ele faz
errado. Portanto, sim. Diga isso todos os dias se necessirio. Explique a ele também como deve ser feita a
distribui¢ao da correspondéncia, todos os dias. Transforme a montoeira de cartas sobre a mesa dele num
projeto. Dé a ele um prazo. Desmembre esse prazo em metas menores, se preferir. Fornega a ele instrugoes
precisas. Se tiver tempo, examine com ele as cartas para ver se estd sabendo arquivé-las corretamente. Se nao
estiver, oriente-o.

Algumas semanas mais tarde, esse gerente me trouxe novidades sobre Chris: “Era isso. Eu sé precisava
dizer a ele o que fazer! Durante um tempo, eu o lembrei todos os dias. Agora, quando passo pela mesa do
Chris de manhi, ele me mostra, com um sorriso, a lista com a situacio dos aparelhos e diz: ‘E nio se

’»

preocupe. Nao vou me esquecer da correspondéncia de hoje.



Diante de cada subordinado, pergunte o tempo todo a si mesmo: “Sobre o que preciso conversar hoje?”

* Converse sobre o trabalho.

* Concentre-se no que vocé quer que o funciondrio faga no futuro imediato.

* Decida se deve conversar sobre algum aspecto mais geral ou sobre todos os pequenos detalhes.

e Para alguns funciondrios, desmembrar itens complexos em partes menores e usar da médxima clareza faz
a diferenca entre um desempenho 6timo e um insatisfatério.

Como devo conversar com essa pessoa?

Como vocé deve conversar sobre trabalho com cada funciondrio? Alguns subordinados reagem melhor
quando precisam responder perguntas. Outros preferem que vocé assuma o controle e basicamente conduza
a conversa. Alguns reagem melhor quando vocé adota um tom monocérdio e se atém aos fatos — o estilo
dos auditores. Outros, quando vocé conversa com mais sentimento — o estilo do irmao mais velho. Alguns
reagem melhor se vocé os criva de perguntas dificeis — o estilo interrogatério. Outros preferem um
entusiasmo efusivo — o estilo dos animadores de torcida. Alguns reagem melhor a preocupagao, ao medo e a
pressao da urgéncia — o estilo apocaliptico.

Tenha em mente também que cada pessoa é motivada por um fator diferente. Algumas pessoas sao
entusiastas e vocé precisa aproveitar isso. Outras precisam de inspiragio. Algumas buscam aprovagao. Outras
trabalham para pér comida na mesa. Algumas s6 pensam em trabalho. Outras s6 pensam no dinheiro.
Algumas fazem do trabalho sua missio na vida. Outras precisam ser lembradas constantemente de onde
estdo, do que deveriam estar fazendo e por qué.

O modo de gerenciar é em parte uma questio de tom e estilo. E claro que nio é recomenddvel forcar a
barra num estilo que nao combine com vocé nem escolher um tom porque ele deixa o funciondrio ou vocé
mesmo confortdvel. A preocupagio aqui nio ¢ essa. Procure o tom e o estilo certos para motivar cada pessoa
da melhor maneira e fazer com que ela entenda seu recado sem sombra de ddvida. No fim das contas,
estamos falando de escolher as melhores ferramentas e técnicas para se comunicar, lembrando que alguns
funciondrios exigem mais esfor¢o do que outros.

Nos dias de hoje é comum que os chefes precisem enfrentar a grande dificuldade que é gerenciar
funciondrios que nio falam o mesmo idioma que eles. Isso, sim, é um desafio comunicacional. Que
ferramentas e técnicas poderiam superd-lo? Como gerenciar essa pessoa e ter certeza de que ela entendeu
exatamente o que vocé precisa que ela faga, do modo que deve ser feito?

Um gerente de uma empresa de paisagismo que lida com esse tipo de problema todos os dias sugere as
seguintes técnicas: “Vocé precisa ter na equipe alguém que fale as duas linguas, que funcione como um
intérprete.” Em segundo lugar, ensine e aprenda. “A maioria dos membros da equipe fala espanhol. Com o
passar dos anos, aprendi um pouco do idioma, pelo menos algumas palavras essenciais, e a maioria deles
acaba aprendendo um pouco de inglés depois de um tempo.” Vocé pode comegar a formar um vocabuldrio
misto, uma combinagao das duas linguas que possa ser usada para comunicar as especificagdes do trabalho.
Esse gerente explicou: “Acredite se quiser, também usamos nossa prépria linguagem de sinais. Eu aponto a
beca para as coisas. As vezes, fago uma pequena demonstragio e pego que o funciondrio me imite. Também
fago o sinal de positivo ou negativo com o polegar.”

Outra técnica comum ¢ criar listas de verificagio, ou checklists, e outros recursos escritos nas duas linguas.
Desse modo, os gerentes podem literalmente apontar para os itens na lista e ambos, gerente e subordinado,
saberdo do que se trata. Isso também vai ajudé-los a aprender palavras-chave do idioma um do outro e,
pouco a pouco, a conversar sobre a lista.



Pergunte o tempo todo a si mesmo: “Como devo conversar com essa pessoa?”

* Pense no que motiva determinado funciondrio.

* Descubra que tom e estilo funcionam melhor.

* A maioria responde bem a comunicagio verbal associada a figuras que ilustram textos.
* Escolha as ferramentas e técnicas adequadas para cada pessoa.

Onde devo conversar com essa pessoa?

Seja na sua sala ou em algum outro local apropriado para uma reuniao informal, faca da conversa nesse
lugar um hdbito. Esse espaco vai se tornar o cendrio em que seu relacionamento gerencial com aquela pessoa
vai se desenvolver. Seja cuidadoso na escolha.

Se seus subordinados trabalham em locais distantes, sua prioridade deve ser estabelecer um rigoroso
protocolo de telefonemas e e-mails. Mas se vocé trabalhar no mesmo prédio que seu funciondrio, o melhor
lugar pode ser algum territério neutro. Um gerente me disse que ele e sua equipe estdo sempre andando de
um lado para o outro e ndo hd um lugar especifico para reuniées, de modo que vai com eles até a escada do
edificio para ter conversas rdpidas. E comum pessoas que trabalham em restaurantes me dizerem que
escolhem uma mesa nos fundos para essas conversas téte-a-téte. Operdrios de fabrica costumam se afastar das
mdquinas para poderem ouvir melhor. Soldados as vezes conversam protegidos atrds de uma rocha. Minha
maneira favorita de realizar essas reunides é caminhando — basta que vocé e seu funciondrio levem caderno e
caneta para tomar notas.

Pergunte o tempo todo a si mesmo: “Onde tenho que gerenciar essa pessoa?”

* Escolha um local que seja bom para vocé e para seu subordinado.
* Tente conversar com ele toda semana no mesmo lugar.
* Use o telefone e o e-mail para se comunicar com funciondrios alocados em pontos distantes.

Quando devo conversar com essa pessoa?
Quando pensamos nos dias e nos hordrios em que nos reuniremos com cada subordinado, é comum nos
sentirmos pressionados por nossa agenda.

As vezes, a hora da conversa é completamente ditada pela logistica. Por exemplo, se um funciondrio
trabalha num turno diferente do seu, pode ser necessdrio chegar mais cedo ou ficar até mais tarde para vocés
se encontrarem. Em outros casos, a melhor hora de se encontrarem pode ser uma questdo de estado de
espirito. Talvez vocé gerencie uma pessoa que é meio lenta de manha (ou talvez vocé seja lento de manha) e,
por isso, decida que é melhor conversar com ela pouco antes do almogo, € nao no comecinho do dia.

O melhor momento também pode ser determinado por algo ligado ao desempenho. Digamos que um
funciondrio seu chegue sempre atrasado. Alguns gerentes tentam lidar com esse problema marcando
reunioes bem cedo. Acredito que, se vocé quer ajudar alguém a ser pontual, a melhor hora para conversarem
¢ no fim do dia, pouco antes de ele sair. O préximo item na lista de tarefas dele serd hordrio de chegada —
que ¢ exatamente o que vocé deve frisar no final da reuniao: “S6 quero lembrar que o expediente dessa
empresa comega as oito horas. Quanto tempo vocé leva para chegar ao trabalho? Vinte minutos? O.k.
Quanto tempo leva para se arrumar de manha? Meia hora? Certo. E a que horas costuma se levantar? As sete
e meia? Arrd! Af estd o problema. Vocé precisa comecar a levantar as sete! Quer que eu lhe telefone de
manha para acordd-lo?” Tenha essa conversa algumas vezes no fim do dia e garanto que a probabilidade de a



pessoa comegar a chegar na hora é muito grande.

Um gerente que cuida de uma distribuidora de bebidas me disse que tentou essa técnica com uma
funciondria que sempre chegava atrasada. “Toda vez que ela chegava atrasada, me dizia que tinha perdido o
onibus. Entdo uma vez esperei até o fim do dia para conversar com ela. Perguntei que dnibus costumava
pegar e ela me respondeu que era o das 8h40. Perguntei se havia algum mais cedo e ela disse que havia o de
8h e o0 de 8h20. Entao pedi que ela tentasse pegar um desses dois. E lembrei a ela todos os dias, durante uma
semana, antes que deixasse o escritério: “Tente pegar o 6nibus das 8h20 amanha de manha, 0.k.?” Ela nunca
mais se atrasou.”

Mas talvez uma questao mais complexa do que a melhor hora do dia para se reunir com um membro da
equipe seja com que frequéncia se reunir com ele.

Em primeiro lugar, a maioria de seus subordinados precisa conversar com vocé sobre o trabalho com mais
frequéncia do que imagina e muito mais vezes do que jd costuma acontecer. Sempre incentivo os gerentes a
fazerem essas reunidoes com mais assiduidade do que acham necessdrio, até que saibam exatamente o que a
pessoa estd fazendo — onde, quando, como e por qué. Com o tempo, serd possivel se afastar um pouco e
fazer menos reunioes.

Em segundo, a maior parte das pessoas precisa mais dessas conversas com o gerente quando estd fazendo
algo novo ou trabalhando numa nova tarefa ou num novo projeto, e precisard menos com o passar do
tempo. Mas lembre-se de que o alvo é mdvel. Vocé vai ter que comegar a se reunir com mais frequéncia
outra vez se o funciondrio pegar uma nova tarefa, uma nova responsabilidade ou um novo projeto, se ele
ficar menos produtivo, comecar a deixar passar detalhes ou desenvolver algum problema de
comportamento. A medida que as coisas forem melhorando, vocé poderd recuar um pouco e se reunir
menos vezes.

Os funciondrios com iniciativa prépria e um desempenho extraordindrio provavelmente nio precisam
conversar todo dia com o chefe. Se um de seus subordinados de 6timo rendimento comegar a monopolizar
as reunides com vocé, explicando a lista de tarefas da semana, incluindo planos passo a passo e em seguida
apresentando memorandos com o resumo dessas apresentagoes, isso quase sempre indica que vocé podera se
manter ainda mais a distAncia que antes.

Mas funciondrios que nao tém um desempenho tdo bom podem exigir reunidoes muito mais frequentes —
talvez todo dia, na hora em que chegam ao trabalho. Chamo isso de gerenciamento orientado a fun¢ao: “Sr.
Fulano, vocé estard aqui durante cinco horas, certo? Aqui estd o que quero que faga: A, B, C e D. O.k.?
Vamos repassar A... e B... e..., etc. A lista de verificagoes estd aqui. Preparado?”

Essa conversa — fazer o gerenciamento orientado a fun¢io — leva de 5 a 15 minutos. Se vocé tiver
funciondrios que precisam de muita orientagio, tente fazer isso toda vez que entrarem pela porta. E observe
o desempenho deles melhorar radicalmente em tempo recorde.

Para algumas pessoas, nem isso é o bastante. As que apresentam um desempenho insatisfatério podem
precisar de gerenciamento duas ou trés vezes por dia, caso contrario ficam mais lentas e perdem o foco. Mas
onde devemos tragar um limite? Chegar a conclusio de que um funciondrio exige tanto do seu tempo de
gerenciamento que simplesmente nao estd valendo a pena é uma questio complicada. Vocé precisa
ponderar se esse profissional é muito menos competente, qualificado e motivado do que os outros que
poderiam ocupar o lugar dele. As vezes, dependendo da funcio e da mio de obra disponivel para ela, o
Gnico modo de conseguir um rendimento de alto nivel e duradouro é se dedicar a um gerenciamento
intensivo — duas, trés, quatro vezes ao dia. Mas outras vezes a resposta é clara: “Sem condi¢oes! Estou
pagando muito bem a esse funciondrio e sua fung¢io estd num nivel elevado demais para justificar o tempo
que ele me exige.”

Pergunte sempre a si mesmo: “Quando preciso gerenciar essa pessoa?”



Que dias e hordrios funcionam melhor?

e As vezes, o horirio ¢ ditado pela logistica.

* O melhor momento pode depender do seu humor habitual e do humor do seu funciondrio durante
certos periodos do dia.

A melhor hora pode ser sinalizada por uma situagdo ligada ao desempenho.

Com que frequéncia?

* A maioria das pessoas tem necessidade de conversar com vocé muito mais vezes do que imagina.

* A maior parte precisa conversar mais quando estd trabalhando em algo novo.

e Proponha-se, durante um tempo, a ter conversas téte-a-téte com mais frequéncia do que julga
necessdrio.

* Com o passar do tempo, vocé poderd recuar um pouco e fazer menos reunioes.

Vale a pena? Veja por si préprio.

O panorama gerencial

Escreva as seguintes perguntas no alto de uma folha de papel: Quem? Por qué? O qué? Como? Onde?
Quando? Na primeira coluna — abaixo de “Quem?” — liste cada pessoa que vocé gerencia e escreva alguns
comentdrios sobre o que sabe ou pensa que sabe a respeito dela. Em seguida, escreva observagoes sobre ela
abaixo das colunas “Por qué?”, “O qué?”, “Como?”, “Onde?” e “Quando?”. Se organizar todas essas
informagoes numa unica pdgina, vocé terd um resumo do panorama de gerenciamento com que precisa
lidar. Nessa pdgina estard o seu mundo gerencial. Lembre-se de que as circunstincias e as pessoas mudam.
Isso significa que vocé deve rever essas perguntas com frequéncia e alterar e ajustar seu panorama gerencial
regularmente.

Sua meta como gerente ¢ ajudar cada pessoa a crescer e se desenvolver. Vocé quer que as respostas a essas
perguntas mudem.

Quem? Faga com que essa pessoa passe a ter um desempenho excelente, dedicando-se profundamente ao
trabalho.

Por qué? Faca com que ela se torne tdo boa na fung¢io que exerce e tao valiosa que vocé possa conversar
sobre estratégias e visio geral, fazer brainstorming de grandes ideias, incentivd-la a assumir novas
responsabilidades e ajudd-la a obter mais do que precisa para nunca pedir demissao.

O qué? Faga com que ela se torne tdo boa em seu trabalho que, nas sessdes de gerenciamento, possa
discutir os planos que ela tragou para as tarefas, inteirar-se dos progressos, falar das formas pelas quais ela
pode dar outras contribui¢oes e de como agir de forma a merecer ainda mais prémios.

Como? Faga com que ela se torne tio competente e segura que vocé possa relaxar e apenas escutd-la.

Onde? Talvez a pessoa se torne tao bem-sucedida que ganhe uma sala sé para ela e vocés possam comegar
a se reunir l4.

Quando? Faca com que ela se torne tdo boa no gerenciamento de si mesma que vocé s6 precise verificar o
andamento do trabalho uma vez por semana para ter certeza de que as coisas estao indo tio bem quanto
imagina.

Nao pare nunca de fazer a si mesmo essas perguntas, e de respondé-las.



CAPITULO 5

A responsabilidade pessoal
deve ser um processo efetivo

océ acaba de voltar da conferéncia anual de gerenciamento da sua empresa, cujo tema foi

responsabilidade pessoal. Ouviu vérias palestras de executivos seniores e de alguns especialistas
convidados: “Cada um de vocés é responsdvel pelas suas agdes”, disse um. “Considerem-se mutuamente
responsdveis pelo que fazem”, afirmou outro. E por ai vai. Vocé volta da conferéncia com sua nova caneca
da “responsabilidade pessoal” e 1é um e-mail enviado pelo seu chefe, lembrando-lhe de que “sua fungao é
cobrar a responsabilidade do seu pessoal”.

Responsabilidade pessoal estd na ordem do dia em quase todas as empresas. Mas o que isso realmente
significa?

Responsabilidade pessoal significa ter que responder pelos préprios atos. A ideia tem forte apelo: se um
funciondrio sabe que deverd explicar suas agdes para outra pessoa e que elas serio premiadas ou punidas
conforme o seu desempenho, espera-se que ele se esforce para agir melhor. Quando lideres executivos
repetem o slogan da “responsabilidade pessoal”, o que estao tentando fazer é espalhar a seguinte mensagem:
aja sabendo de antemao que precisard se explicar e que suas a¢oes terdo consequéncias.

Associe consequéncias concretas ao
desempenho do funcionérios

Para que a responsabilidade pessoal funcione, nio basta ficar repetindo o slogan pelos corredores e esperar
que as pessoas o compreendam.

Em primeiro lugar, a responsabilidade pessoal s6 serve de ferramenta de gerenciamento se o funciondrio
souber de antemdo que precisard responder por suas agdes. Se vocé disser que ele terd que se justificar depois
que jd agiu, isso ndo modificard o comportamento dele. Do mesmo modo, se punir uma pessoa por um
desempenho insatisfatério — sem ter dito a ela antes que suas agoes determinam punicoes e recompensas —,
serd tarde demais para influir em seu comportamento.

Em segundo lugar, os funciondrios devem confiar na existéncia de um processo justo e claro de
acompanhamento de suas agoes, que atrele consequéncias concretas ao seu comportamento. Por exemplo:
qual a primeira coisa que vocé iria querer saber se amanha de manha seu chefe lhe dissesse: “Hoje, vou
considera-lo efetivamente responsdvel por suas acoes. Se fizer um excelente trabalho, vou lhe dar mil délares
de bdénus. Se o trabalho for mediano, vai conseguir manter o emprego. Mas se for insatisfatdrio, serd
demitido.” A primeira coisa a saber é exatamente o que serd considerado um trabalho excelente, um
mediano e um insatisfatério, certo? Afinal, se vocé serd considerado responsdvel por suas agdes e se haverd
consequéncias, precisard entender o que ¢ esperado e exigido de vocé. Também gostard de saber se alguém
vai observd-lo atentamente durante todo o dia, para que nio deixe de ver quando vocé estiver realizando



um excelente trabalho. E, por fim, vai querer se assegurar de que o seu desempenho seja avaliado com base
naquelas expectativas e exigéncias que foram esclarecidas desde o principio — e nao em outra coisa.

Vocé precisa de um processo justo e claro para associar consequéncias concretas as agoes concretas de cada
funciondrio. Qual deve ser o seu papel?

* Expor as expectativas com antecedéncia e em termos claros.

* Acompanhar o desempenho do funciondrio a cada etapa.

e Implementar as consequéncias concretas de acordo com o cumprimento efetivo ou nio dessas
expectativas.

Esse processo nao pode ser feito uma ou duas vezes por ano, durante avaliagoes formais de desempenho.
Para uma responsabilidade pessoal efetiva, ele deve ser aplicado minuciosamente e com frequéncia. No
mundo real, porém, vocé encontrard muitos fatores que impossibilitarao um processo ideal que imponha
consequéncias imediatas as agoes. Nao deixe que isso se torne uma desculpa para nio exigir a verdadeira
responsabilidade pessoal. E possivel fazer com que as pessoas respondam de acordo com seus atos, mesmo
nas circunstincias mais adversas. Vejamos as sete complicagdes mais comuns que interferem nisso.

Complicagio 1: “Estou esperando por isso e por aquilo.”

Quando pedimos que um subordinado responda por suas agdes, ¢ comum que ele comece a culpar terceiros.
Algumas vezes ele tem razio em fazer isso. No complexo mundo atual, muitos funciondrios tém que
trabalhar em colabora¢io com outros colegas e departamentos, para niao falar de gente de fora, como
clientes e fornecedores. Algum funciondrio pode nao ter conseguido fazer jus a uma expectativa estipulada,
como um prazo, porque estd aguardando que outra pessoa termine alguma parte do quebra-cabega antes que
ele possa completar sua tarefa. Os gerentes me perguntam o tempo todo: “Como posso cobrar a
responsabilidade de meus subordinados de forma justa quando eles estao sendo prejudicados por uma pessoa
de outro departamento?”

Primeiro, concentre-se nas tarefas que seu funciondrio pode realizar por conta prépria, sem depender de
mais ninguém. Vocé deve definir com precisao todas as etapas que ele pode e deve assumir, até o ponto em
que precisa esperar algo de mais alguém. Feito isso, avalie a eficiéncia com que realizou essas tarefas.

Segundo, veja como seu subordinado estd lidando com aqueles de quem depende para completar seu
servico. Vocé pode ensind-lo a interagir de modo mais eficaz com essas pessoas e obter o que necessita delas
com mais rapidez.

Por fim, se o trabalho do seu funciondrio estd sendo prejudicado por um colega ou alguém de fora, fale
com toda clareza exatamente o que deseja que ele faga durante o periodo de espera. Ajude-o a se planejar
para reduzir o tempo ocioso, manter a produtividade e fazer o projeto continuar avangando.

Vocé ndo pode responsabilizar um funciondrio pelas agoes de outra pessoa. Mas pode ajudéd-lo a lidar
melhor com essas situagoes dificeis e manter o processo de responsabilizacio pessoal em andamento — basta
se concentrar nas agdes concretas que estao ao alcance dele.

Complicagio 2: “Outras obrigagées de trabalho atrapalharam.”

Em diversas organiza¢oes, os gerentes muitas vezes precisam contar com funciondrios que tém mais de um
chefe, competindo pelo tempo e pela energia deles. Quando vocé passa alguma tarefa para uma pessoa nessa
situagdo, nem sempre estd claro quantas outras tarefas ela serd obrigada a conciliar, ou se uma tarefa urgente



de outro chefe ird interferir na conclusio da sua em tempo hdbil. Como cobrar responsabilidade pessoal
nesse caso?

Um gerente sénior de uma grande empresa de midia, que chamarei de Phil, tem uma resposta definitiva a
essa pergunta: “Faco questdo de ser o gerente que os funciondrios nao vao querer desapontar. Todos sabem
que nao se aceita uma tarefa passada por mim a nao ser que vocé possa, com absoluta certeza, completd-la de
acordo com as minhas especificagoes. Estou sempre acompanhando o andamento do servigo. Nao hd como
se esconder de mim: eu sempre encontro a pessoa. A nao ser que ela esteja no leito de morte, é melhor ter
uma resposta para me dar.”

Aqui estd o que aprendi com Phil e outros como ele.

* Seja o chefe mais participativo e dedicado de todos e vocé serd aquele para quem seus subordinados
darao o maior retorno. Se souberem que vocé estard acompanhando o andamento de tudo,
monitorando, avaliando e documentando, fazendo questao de assegurar a responsabilidade pessoal,
vao sempre priorizar as suas tarefas.

e Seja o chefe que prepara o funciondrio para obter éxito e o recompensa de acordo com seu
desempenho. Se fizer isso, os melhores vao sempre querer trabalhar para vocé.

* Seja o chefe que sabe sobre os projetos de outros gerentes que seu funciondrio estd tendo que conciliar.
Faca muitas perguntas sobre os outros servigos e seus prazos. Converse sobre como o que vocé passou
pode acabar interferindo nas outras demandas e de que forma essas outras demandas podem interferir
no trabalho que vocé passou. Pensem juntos se ele serd capaz de atender suas exigéncias. Fagam um
plano para ser posto em prética caso alguma outra responsabilidade interfira no cumprimento do seu
prazo ou de suas especificacoes.

* Seja o chefe que estabelece expectativas, padroes e exigéncias mais elevados. Se os demais gerentes, seus
pares, tém outras prioridades, lembre regularmente e com entusiasmo ao seu subordinado que vocé é
diferente. Faga com que os integrantes da sua equipe admirem seus padroes elevados e que isso seja um
lema compartilhado por todos.

Complicagio 3: “Venho aceitando a mediocridade hd muito tempo.”
E comum os gerentes me perguntarem: “Como posso elevar meu padro de uma hora para outra e comecar
a cobrar a responsabilidade de cada um se nio fiz isso todos esses anos?”

Para responder a essa pergunta, gostaria de lhes contar a histéria de uma gerente que chamarei de Debbie.
Por vdrios anos, Debbie esteve a frente de um laboratério. A maioria dos pesquisadores que ela gerenciava jd
trabalhava 14 antes da chegada dela e estava acostumada a trabalhar independentemente, sob uma supervisao
didria muito solta. N2o tinham o hébito de prestar contas a ninguém além de si mesmos.

Quando Debbie assumiu o laboratério, acabou pegando bastante leve por nao querer contrariar o status
quo. Quatro anos mais tarde, o laboratério funcionava do mesmo modo que na época em que ela assumiu,
e as coisas nao estavam indo bem. “As pessoas chegavam e safam a seu bel-prazer”, Debbie me disse. “O
laboratério estava uma bagunca. Os suprimentos nao eram identificados e armazenados de maneira
adequada. Ninguém seguia os procedimentos de seguranca e nem todos os experimentos eram
documentados. As pessoas nao limpavam sua drea de trabalho depois de usi-la. Algumas faziam um bom
servico porque eram naturalmente motivadas, mas ninguém era responsabilizado pelo préprio
desempenho.”

Mesmo assim, Debbie nao tomou as rédeas. “Eu nio me sentia responsivel pelo laboratério. Aquelas
pessoas estavam [ antes de mim, e eu perdi a chance de por ordem na casa assim que cheguei. Quanto mais



tempo passava e eu aceitava a situagdo, menos me sentia no direito de promover grandes mudancas. Mas
finalmente me cansei daquele caos e cheguei a conclusio de que precisava cobrar as responsabilidades de
cada um. Convoquei uma reuniao da equipe, expliquei que a situagao era inaceitdvel e avisei que eu nio a
toleraria mais”, Debbie contou. “Disse a eles que implementaria uma série de alteragoes, mas nao ia inventar
regras novas, apenas cobrar o cumprimento das ji existentes. As pessoas reclamaram: ‘Mas sempre fizemos
desse jeito. Vocé estd aqui hd quatro anos e nunca fez questao de fazer valer essas regras.”

“Nao os culpei por isso. Culpei a mim mesma”, Debbie prosseguiu. “Foi muito libertador assumir a
responsabilidade por essa falha. A culpa era minha, nao deles. Eu apenas disse: “Vocés estdo absolutamente
certos! Fui permissiva. Mas isso acabou!” Disse a eles que lamentava por ter sido uma gerente fraca e que
seria uma chefe muito melhor dali para a frente. Repassei cada uma das regras em detalhes, listando todos os
procedimentos-padrao que vinhamos ignorando. Expliquei que eu iria fazer a mais absoluta questio de que
essas regras fossem seguidas e de que modo faria isso.”

“Sabia que enfrentaria bastante resisténcia, sobretudo de um funciondrio, Gus, que trabalhava na empresa
havia 20 anos.” Quando Debbie comegou a cobrar as responsabilidades de sua equipe, Gus, que tinha um
bom histérico em seus anos de empresa, reagiu fortemente, dizendo: “Essa empresa também é minha. Faco
as coisas a0 meu modo hd anos e tenho sido bem-sucedido.” O que Debbie fez? “Continuei repassando as
antigas regras e minha nova politica. Comuniquei as mudangas de forma firme e inflexivel.” Essa
abordagem ¢ suficiente para fazer com que a maioria dos funciondrios recue e aceite os ajustes necessarios.
Mas nio foi o caso de Gus.

Algum tempo depois, recebi um e-mail de Debbie. O assunto era: “Nasce UM NOVO DIA!” No corpo
do e-mail, ela me contava: “Eu sabia que muitos dos pesquisadores nao acreditavam que eu iria sustentar o
que disse. Mas fui firme, e finalmente entenderam o recado. As mudangas nio serio esquecidas. O
laboratério estd mais limpo do que nunca. Estamos de fato seguindo os procedimentos pela primeira vez
desde que entrei aqui. Os pesquisadores batem o cartado como devem e seguem os procedimentos de
seguranca. O laboratério produziu mais nas ultimas duas semanas do que em todo o ano passado.”
Incluindo Gus? “Acho que Gus se deu conta de que eu nao irja recuar... por isso comegou a procurar outro
gerente. Mudou-se hoje para o andar de cima, trabalhando em outra fun¢io.”

Debbie concluiu: “Eu s6 precisava de coragem para assumir o controle. Pena que nio fiz isso desde o
primeiro dia.”

Complicagio 4: “Sou um gerente iniciante... ou iniciante com essa equipe.”

Finalmente vocé conseguiu a promogio que estava esperando. Continua trabalhando na mesma equipe, mas
agora estd no comando. De uma hora para outra, se vé gerenciando pessoas que ainda ontem eram seus
colegas e hoje devem trati-lo como chefe. E comum que os gerentes me perguntem: “Como fago para
respeitarem minha autoridade?”

Sempre digo aos chefes recém-empossados: “Lembre-se de que o promovido foi vocé. Faca jus a
promogao.” Por mais tentador que seja continuar sendo o parceiro do pessoal, agora vocé desempenha uma
funcio diferente. Isso ndo quer dizer que tem licen¢a para agir como um cretino, mas que deve assumir o
comando. N2o cometa o erro de tentar justificar por que a promogao foi dada a vocé e nao a outra pessoa.
Explique apenas como vai se portar nesse novo papel, quais s3o as suas expectativas e cobre de seus
subordinados a responsabilidade de cada um no cumprimento das metas.

Aprendi essa ligdo com um jovem marceneiro que foi promovido a chefe de uma equipe da qual fizera
parte por vdrios anos. Ele me disse: “Eu nao podia permitir que os rapazes usassem isso para me colocar na
defensiva. Eles me diziam: ‘Ei, Jim. Vocé sabe como é.” E eu sempre respondia: ‘Sim. Sei como é. J4 estive



no seu lugar e sei que o que estou pedindo ¢ totalmente vidvel.”” Jim prosseguiu: “J4 fiz o trabalho que agora
estou gerenciando e posso usar isso para ser um chefe melhor. Tento me lembrar de como era executar o
servico antes. Eu me pergunto: ‘Que tipo de recurso teria sido realmente til para mim nessa situagao?’
Precisamos usar a nossa experiéncia para ajudar a equipe a fazer um trabalho melhor.”

Quando vocé é promovido e, de uma hora para outra, se torna o chefe, tem duas escolhas: se comportar
de tal forma que seus ex-colegas se perguntem por que o chefe é vocé e nao um deles ou de modo que a
resposta seja tao 6bvia que ninguém sequer questione isso. Explique que tipo de chefe serd. Faga com que
saibam como lidard com os negdcios. Comunique as regras com clareza: “E assim que vocés terdo éxito
trabalhando para mim... Vocés receberdo o que precisam se fizerem o seguinte...” Considere-os responsdveis
pelas préprias agoes — associe o desempenho do funciondrio a recompensas e punigoes em cada etapa do
processo.

Complicagio 5: “Algumas das pessoas que devo gerenciar sio meus amigos.”

Os gerentes me contam todo dia histérias de atrito com subordinados que, quando chamados a
responsabilidade por suas a¢oes, protestam: “Mas achei que féssemos amigos!” Sugiro a eles que respondam
o seguinte: “Entdo, na semana que vem nio vamos lhe pagar, mas eu estava pensando que vocé poderia
trabalhar duro assim mesmo para eu ficar bem com a diretoria — sabe como é, jd que somos tdo amigos.” O
que acha que ele diria? “Olha, amigao, nio quero ser chato, mas isso aqui é trabalho.” E vocé responderia:
“Exato! Também nio quero ser chato, mas eu sou o chefe.”

E comum que as pessoas fiquem amigas depois que comegam a trabalhar juntas. As vezes, a amizade ¢
anterior ao relacionamento profissional. Seja como for, pode ser dificil separar o papel de chefe do papel de
amigo. Mas, de um jeito ou de outro, é preciso fazé-lo.

Primeiro, decida o que é mais importante para vocé: a amizade ou o cargo de chefia. Aceite o fato de que
a funcio de comando pode comprometer ou prejudicar o relacionamento pessoal. Talvez vocé chegue a
conclusio de que nio pode arriscar a amizade e nio é possivel trabalhar com esse amigo. Mas alguém precisa
ser o chefe. Nao seria irdnico se vocé recusasse o cargo e seu amigo acabasse sendo o chefe no seu lugar?

Segundo, proteja a amizade estabelecendo regras bésicas que separem bem os papéis. Um gerente de
restaurante me deu como exemplo o caso de uma grande amiga, com muita experiéncia, que queria
trabalhar no restaurante com ele. Ele a contratou, mas deixou uma regra muito clara: “Nossa amizade é
muito importante para mim. Meu trabalho também ¢é muito importante para mim, e aqui eu sou seu
superior. Quando estivermos no trabalho, precisarei ser o chefe. Quando estivermos 14 fora, tentaremos
esquecer tudo isso aqui.”

Terceiro, preserve a amizade sendo um bom chefe. Certifique-se de que as coisas estao caminhando muito
bem no trabalho. Minimize o nimero de problemas e vocé ird minimizar o niimero de conflitos em
potencial na sua relacio pessoal.

Por mais que se tente manter o trabalho separado da amizade e vice-versa, as fronteiras nem sempre serao
muito nitidas. O melhor que vocé pode fazer é honrar a amizade sendo um 6timo chefe e esperar que seu
amigo honre a amizade permitindo que vocé faga isso da melhor maneira possivel.

Complicagio 6: “Nao tenho autoridade direta sobre certos funciondrios, mas mesmo assim tenho que
gerencid-los.”

Se vocé tiver assumido a lideranga, digamos, de um projeto de curto prazo, terd que se manter no comando
enquanto esse projeto durar. Peca que seu chefe retina a equipe e explique exatamente qual deverd ser o



papel de cada um. Se esperam que vocé seja o lider, isso deve ficar claro para todos os integrantes.

Ha4 outros casos em que os gerentes dependem de outros gerentes, colegas seus, e nao de funciondrios que
se reportam a eles. Pode ser que o gerente tenha que depender de seus pares dentro da mesma organizagao.
Ou precise gerenciar parceiros em outras empresas ou autbnomos para completar um projeto (como o
marceneiro que precisa trabalhar com o encanador e o eletricista, que sdo cruciais para o resultado final mas
nio estao subordinados ao marceneiro). Algumas vezes, o gerente se esforga para gerenciar um consumidor
ou cliente.

Em todos esses casos, vocé nao tem autoridade direta. Sua tnica opg¢ao é usar de sua influéncia para
cobrar a responsabilidade de cada um. Quais sdo as possiveis fontes de influéncia ao seu dispor?

Primeiro, valha-se de sua influéncia interpessoal, ou seja, o peso do seu relacionamento com a pessoa que
estiver gerenciando.

Segundo, convenca as pessoas usando a racionalidade. Uma gerente de uma grande empresa de servigos
financeiros me disse que ela depende todos os dias de pessoas nao subordinadas a ela sob nenhum aspecto
formal. Assim, ela faz com que atendam a sua légica rigorosa: “Nunca peco nada sem defender de forma
convincente a razdo por que aquela agio é necessdria. Estou sempre vendendo: “Vocé deve fazer isso para
mim por este motivo. E por isso que serd bom para vocé, para a sua equipe e a sua empresa... Por isso
deveria dar prioridade 4 minha solicita¢do... Por isso nenhuma outra coisa deve atrapalhar.” Sei que sou
exigente, mas essa abordagem dd certo porque minha légica os convence de que realmente devem fazer o
que estou pedindo.”

Terceiro, valha-se da relagio de troca. Se chegar a um acordo com uma pessoa, vocé tem motivos para
esperar que ele seja cumprido. Isso tem ainda mais valor no caso de promessas reciprocas. Mesmo que receba
unilateralmente uma promessa da outra pessoa, se ela for especifica o bastante haverd uma grande pressao
para que a pessoa cumpra o que prometeu.

Quarto, pergunte a si mesmo, independentemente de ter ou nao autoridade explicita no relacionamento,
se hd consequéncias que vocé pode impor, se hd prémios ou penalidades ao seu alcance.

Complicagio 7: “Eu gerencio pessoas que trabalham em dreas sobre as quais nao possuo conhecimento
ou em que nio tenho experiéncia.”

A primeira vista, essa complicacio soa estranha. Se o gerente nio tem nenhum conhecimento ou
experiéncia e o subordinado conhece o trabalho muito melhor que ele, entao por que ele é o chefe?

Existem muitas situagdes possiveis. As vezes, isso acontece quando as empresas separam as dreas técnica e
gerencial. Quem estd na drea gerencial vai se distanciando mais e mais da formagio técnica e ficando
enferrujado nesse aspecto. Em outros casos, o gerente pode ter um ou mais membros da equipe que prestam
suporte ao restante do grupo, como o “cara da informdtica” ou o contador. Em alguns casos, o gerente pode
ser responsivel por uma equipe hibrida, em que cada funciondrio atua numa d4rea especifica de
conhecimento: por exemplo, uma pessoa que trabalha com software, uma que trabalha com hardware, um
engenheiro, um contador e alguém do marketing. E quase impossivel um gerente ter conhecimento em
todas essas dreas. Mas o cendrio mais comum ¢é o do gerente que delega uma drea de responsabilidade para
um funciondrio, como uma conta de um cliente ou um processo ou recurso interno e, com o tempo, essa
pessoa se torna o especialista interno no que diz respeito aquela responsabilidade.

Como cobrar a responsabilidade dos funciondrios diante desse fator complicador? Aprenda. Vocé nao
precisa se tornar um especialista no trabalho que essa pessoa faz, mas precisa aprender o suficiente para
gerencid-la. Como fard isso? Aprenda gerenciando-a bem de perto durante um tempo. Observe-a
trabalhando. Veja o que ela efetivamente faz e como faz.



Pense em si mesmo como um cliente perspicaz e no funciondrio como um profissional que vocé
contratou para prestar servigos. Vocé nao precisa ser médico para ter certeza de que o médico estd fazendo
um bom trabalho. Tudo bem que nao saiba ou nio compreenda tudo o que a pessoa estd fazendo, mas nao
é correto permanecer ignorante e se limitar a confiar. Seja um paciente/cliente esperto, seguro e cuidadoso.
Faga seu dever de casa para poder formular perguntas de sondagem a cada etapa do processo. Se nao
entender a resposta, seja sincero. Faca mais perguntas. Nao se permita ser jogado para escanteio. Peca uma
segunda opinido — e uma terceira. Quando estiver explicitando suas expectativas, concentre-se nos resultados
e faca muitas perguntas: “O que, exatamente, vocé vai fazer? Por qué? Como vai realizar isso? Por qué?
Quais sdo as etapas? O que cada uma exige? Quanto tempo levard? Por qué? Quais sio as diretrizes e
especificagdes?” Se as respostas forem vagas, pressione para conseguir mais detalhes. Se forem complexas,
peca explicagdes.

Quando monitorar e avaliar desempenhos, concentre-se nos resultados. Observe o produto do trabalho e
continue fazendo perguntas: “Vocé fez o que disse que ia fazer? Por que ou por que nio? Como fez?
Quanto tempo levou cada etapa? Por qué?” Novamente, pressione para conseguir mais detalhes e pega
explicagdes. E ndo se esqueca de fazer perguntas a mais pessoas — clientes, fornecedores, colegas de trabalho e
outros gerentes. Recorra a um funciondrio que realize trabalho semelhante. Pegue essas segundas e terceiras
opinides sempre que puder. Documente os elementos bdsicos dessas conversas. Que expectativas foram
estabelecidas? De que modo o desempenho acompanha as expectativas? Quando estiver documentando o
desempenho, peca que o funciondrio especializado lhe diga o que ele acha que vocé deveria documentar e
por qué.

Com o tempo, é claro, vocé conhecerd melhor o trabalho da pessoa. Talvez nunca se torne um
especialista, mas vai aprender mais e mais. Conhecerd os hébitos de trabalho e o histérico do funcionirio.
Ficard mais apto a avaliar a honestidade, a confiabilidade e a seriedade dele. Serd capaz de dizer se a pessoa
estd nos trilhos ou se perdeu o rumo e de interpretar as conversas que tiver pelo modo como a pessoa fala e
pelos tipos de coisas que diz. Sem divida, aprendera o suficiente para ser um bom chefe.

Faca da responsabilidade pessoal algo real
Cabe a vocé tornar a responsabilidade pessoal algo real. Vocé é o responsivel por esse processo.

* Certifique-se de que os funciondrios sabem que deverao justificar suas agoes para vocé, em detalhes e
com frequéncia.

* Associe as agdes de cada funciondrio a consequéncias reais — prémios e penalidades.

* Certifique-se de que seus subordinados saibam, com antecedéncia, que vocé vai responsabilizd-los por
suas agdes, para que possam ajustar seu comportamento antes que seja tarde.

* Concentre-se nas agoes sobre as quais o funciondrio tem controle.

* Seja o chefe que é conhecido por cobrar a responsabilidade pessoal de cada um.

* Eleve seus padroes.

e Assuma o comando desde o primeiro dia. (Hoje é sempre o primeiro dia.)

* Separe o seu papel de chefe de seus relacionamentos pessoais.

* Se nao tiver nenhuma autoridade, use de influéncia.

* Se ndo tiver conhecimento, aja como um cliente extremamente perspicaz.

As vezes, tudo o que vocé pode fazer é pedir que as pessoas justifiquem ou relatem o que fizeram. Essa



responsabilizagio interpessoal pode ser muito eficaz e é um dos motivos pelos quais é tdo importante
construir relacionamentos de confianca e lealdade com seus subordinados. Precisard que confiem muito em
vocé quando tiverem que lhe dar uma resposta. O objetivo é fazer com que eles se importem com o que
vocé pensa deles. Faga-os suarem frio se precisarem encard-lo e dizer, depois de ter explicado com clareza o

que esperava deles: “Nao, eu nao fiz isso.”



CAPITULO 6

Diga as pessoas o0 que
fazer e como fazer

océ vai passar um projeto novo e complexo para um de seus funciondrios mais capazes: Sam. Ele tem
Vpouca experiéncia, mas é muito inteligente e interessado — por isso foi escolhido para esse projeto. Ao
entregar a Sam uma enorme pilha de documentos, vocé diz a ele: “Primeiro, quero que leia todo esse
material e comece a ter uma ideia do que temos em mao.” Entéo, fala da origem do projeto, das outras
pessoas envolvidas e da meta global. E diz: “Nao tenho muita certeza de como deve ficar o resultado final.
O que vocé acha?” Isso os conduz a uma boa discussao, mas vocé nio especifica nenhum produto final
concreto. Em vez disso, sugere que Sam consulte uma colega, Barb, que fez um projeto semelhante
recentemente. Vocés dois concordam que ele ird chegar a uma conclusio a medida que for avangando. Apés
meia hora, termina a conversa com Sam informando-o de que esse projeto é prioridade. “Qual é o prazo de
entrega?”, ele quer saber. Sua resposta: “Assim que conseguir termind-lo.” Quando Sam sai levando sua pilha
de documentos, vocé pede que ele retorne em alguns dias para se certificar de que as coisas estejam
progredindo.

E provavel que vocé tenha acabado de preparar uma armadilha para Sam. Certamente assegurou que seu
funciondrio renda menos do que é capaz de render. Ele terd que gastar dias ou semanas reinventando a roda
sO para conseguir entender o que o projeto pede dele, para poder enfim definir com clareza o produto final
que deverd entregar. E pode ser que entenda errado. Mesmo que entenda corretamente, pode nao terminar
o projeto a tempo. Afinal, deve existir um prazo de entrega real, que Sam s6 vai conhecer quando estiver
metido até o pescoco no trabalho. Se ele for muito bom e tiver muita sorte, talvez tenha éxito. Mesmo nesse
caso, precisard fazer mudangas significativas no produto final. Pode acontecer de existirem especificagoes
importantes das quais Sam nio tomou conhecimento em momento algum, fazendo com que as mudangas
sejam efetuadas as pressas. Sam questionard: “Por que vocé nao me disse tudo isso desde o principio?”

Seja qual for o resultado desse projeto, é provdvel que Sam tenha uma experiéncia negativa e que o
produto final fique aquém do que poderia ser. Mas seria justo considerd-lo responsivel pelo préprio
desempenho nesse projeto? O gerente falhou ao nao lhe dizer, com antecedéncia, o que fazer e como fazer.

Sem expectativas claras, a responsabilidade
pessoal ndo significa nada

Lembre-se de que o primeiro e mais importante elemento na formagio da responsabilidade pessoal concreta
¢ estipular as expectativas com antecedéncia. Se vocé é o chefe, sua responsabilidade nimero um ¢é assegurar,
acima de tudo, que cada pessoa sob seu gerenciamento compreenda exatamente o que se espera que ela faga.

E impressionante quantos gerentes protestam: “Eu ndo deveria ter que dizer aos meus funciondrios o que



fazer e como fazer. Eles jd deveriam saber como realizar seu trabalho.” Mas, no momento seguinte, esses
mesmos gerentes se queixam de que alguns de seus subordinados nao conseguem satisfazer as expectativas
com frequéncia. Como eles podem satisfazer — que dird exceder — as expectativas se ninguém lhes diz em
termos simples e objetivos o que se espera deles?

E ainda assim a maioria dos gerentes hesita em dar ordens. Nao querem ficar mandando nas pessoas.
Argumentam: “Conversas de mao Gnica nao sdo legais. Prefiro fazer vdrias perguntas aos funciondrios e
buscar a contribuigao deles. Eu escuto, dou sugestoes e tento conduzi-los até a conclusio correta. Mas deixo
que cheguem a essas conclusbes por conta prépria. As vezes, as pessoas precisam cometer seus proprios erros
e aprender com eles para poderem evoluir. Quero que sejam os donos de seus projetos.”

E um equivoco dizer que praticar formas erradas de fazer as coisas é um bom modo de aprender a fazé-las
da maneira certa. Se um funciondrio reinventa a roda todas as vezes, provavelmente gastard boa parte do
tempo aplicando e aprendendo técnicas ruins que precisardo ser desaprendidas. O processo de tentativa e
erro ¢é ttil para resolver um problema novo, nio para aprender as melhores praticas. E também nao ajuda os
funciondrios a se sentirem senhores de seu trabalho. Alids, serd que eles realmente sio senhores de seu
trabalho em algum momento ou sido apenas pagos para executar tarefas muito especificas dentro de
parAmetros definidos com rigor? Alguma vez cabe mesmo a eles a decisao sobre o que fazer ¢ como? Os
funciondrios s6 sao senhores de seu trabalho — até onde isso ¢é possivel — quando o gerente deixa muito claro
qual é a funcio deles.

A verdade é que a maioria dos gerentes adota essa abordagem “facilitadora” de gerenciamento — em vez de
uma ostensivamente “prescritiva’” — porque é muito mais ficil evitar a tensio e o desconforto de ter que
dizer as pessoas exatamente o que fazer.

Mas gerentes de verdade dao ordens. Ordens sio simplesmente orientacoes que devem ser seguidas. Se
vocé nio gosta da ideia de dar ordens, pense nisso como um pedido feito a um fornecedor. Imagine que seu
funciondrio trabalha por conta prépria e que vocé é cliente dele. Toda vez que lhe passar uma tarefa,
imagine que estd solicitando um trabalho ou estabelecendo um contrato com um fornecedor: todos os
termos do pedido foram explicados? Vocé definiu com exatiddo o servico ou produto — incluindo as
especificagoes e data de entrega — que receberd em troca do pagamento? Se espera que um funciondrio faga
alguma coisa, precisa dizer isso a ele. Se deseja que ele faga de um determinado jeito, e nao de outro, precisa
dizer a ele que especificagdes quer que ele siga.

Se vocé realmente acredita que é melhor ser um chefe facilitador do que um prescritivo, entao precisa ser
um facilitador bastante agressivo. Sim, as conversas de gerenciamento devem ser didlogos interativos, o que
significa que vocé deve fazer dtimas perguntas.

* Faca perguntas bdsicas: “Vocé é capaz de fazer isso? Tem certeza? O que precisa de mim?”

* Faca perguntas de sondagem: “Como vai fazer isso? Como vai comegar? Que etapas pretende seguir?”

e Faca perguntas curtas, focadas: “Quanto tempo essa etapa vai levar? Quanto tempo a outra etapa vai
levar? Como estd o seu cronograma?”

Até que ponto vocé deve fazer questao que os funciondrios cheguem por conta prépria a conclusao correta?
Isso depende do tempo livre de que vocé dispoe. Esteja preparado para esforcos infrutiferos durante a
conversa. Pense: hd tempo para isso?

Peca que um funciondrio pense em voz alta sobre como deveria abordar uma tarefa e, em seguida,
conduza-o habilmente a conclusao correta o mais rdpido possivel.

* Ouga com toda a aten¢do o que o funciondrio lhe diz e avalie rapidamente até que ponto ele



compreendeu o que a tarefa vai exigir.
e Preste muita aten¢ao as lacunas na abordagem dele.
* Continue pedindo que ele pense em voz alta até que a abordagem imaginada nao tenha mais lacunas.

Facilite. Faga perguntas. Busque mais dados. Permita que as pessoas pensem em voz alta. Dé sugestoes. Mas
nunca se esqueca de que o seu papel é assegurar que todo funciondrio saiba, a cada etapa do processo,
exatamente o que se espera dele, o que deve fazer e como fazé-lo.

Como manter as expectativas claras
se todo dia elas mudam?

Muitos gerentes ficam desconfortdveis com o fato de as coisas mudarem tdo frequentemente — como se as
mudangas fossem uma prova de que eles ndo sabem que raios estdo fazendo. Os chefes baixam a cabega
quando dizem aos subordinados: “Sei que ontem eu falei que o mais importante era A, B e C. Bem, a partir
de agora, essas coisas nao importam mais. Desculpem-me por todo o trabalho que comecamos a realizar
nessa dire¢do. Agora, o mais importante ¢ X, Ye Z.”

Nio fique sem jeito quando as coisas mudarem de repente. Nio foi ideia sua. Quando as prioridades sao
alteradas, as expectativas passam a ser outras. Isso é apenas mais uma mostra de que explicar as pessoas o que
fazer e como fazer é crucial. Afinal de contas, quem vai dizer a cada funciondrio:

* Que prioridades tomaram outro rumo e sao diferentes hoje?
* No que os funciondrios devem se concentrar hoje?
* Quais sdo as expectativas hoje?

Acho que esse alguém ¢é vocé. Afinal, vocé é o chefe.

Concentre-se na tarefa que tem em maos

Se vocé j4 trabalhou no setor de restaurantes, sabe que os funciondrios precisam enfrentar um ambiente
profissional de alta pressao. Eles estdo em constante movimento, apressados, conciliando mais de uma
tarefa, e todos trabalham em equipe e dependem um do outro. Como os gerentes de restaurante mantém o
servico em andamento de forma harmoniosa? Um velho conhecedor dessa drea certa vez me disse: “O
gerente deve fazer as coisas acontecerem, indo dos fundos para a frente da loja, refazendo o percurso virias
vezes, berrando as ordens o tempo todo.”

Outra coisa que se deve saber sobre o ramo de restaurantes é que as margens de lucro sao pequenas.
Como os alimentos sio um dos custos que mais variam, é importante controlar essa despesa. Em ultima
instincia, isso significa regular o tamanho das por¢oes e o desperdicio. Um de meus clientes é uma rede de
restaurantes de médio porte que teve um periodo de crescimento estdvel e abriu vérias filiais em poucos
anos. Durante esse periodo de crescimento, a empresa perdeu o controle sobre as por¢oes servidas. Os novos
funciondrios nos restaurantes recém-adquiridos estavam sendo generosos demais. As especificagoes sobre
porgdes ji existiam, o problema era que ninguém estava respeitando essas medidas. O executivo-chefe de
operagoes da empresa me disse: “Apds alguns meses, vimos que estdvamos com um sério problema. Estou
falando de milhdes de délares em potencial. Uma tendéncia que nao podiamos tolerar. Precisivamos, de



qualquer maneira, controlar o tamanho das por¢oes.”

O que eles fizeram? “Tragamos diretrizes mais fdceis de seguir e distribuimos utensilios de cozinha para
servir que correspondiam ao tamanho das por¢oes. Mas o que fizemos de mais produtivo foi o seguinte:
toda manha gerentes distritais ligavam para os gerentes gerais de cada restaurante e pediam a eles que
respeitassem o controle das porgoes. Assim, todos os dias, cada gerente geral conversava com o chef e a
equipe de cozinha para que se concentrassem nas especificagoes e no uso dos novos utensilios.” Deu certo?
“Em questao de dias os custos com os alimentos despencaram”, disse-me o executivo.

Siga a risca os procedimentos operacionais padrao

O custo dos alimentos na rede de restaurantes despencou, com exce¢io do or¢amento da torta de carne e do
rosbife. Estes ndo se alteraram. Por qué? “Tanto a torta de carne quanto o rosbife precisam ser cortados na
cozinha. A antiga norma dizia que uma por¢io correspondia a uma fatia de 2,5 centimetros. A nova
mantinha a medida e chegava a mostrar uma figura de um corte desse tamanho. Mas os cozinheiros estavam
fazendo o corte no olhdmetro — e o olhdmetro deles era generoso. O resultado era um grande desperdicio.”

Qual foi a solugio? “Conversamos com os chefs dos outros restaurantes que vendiam grandes quantidades
de torta de carne e rosbife mas conseguiam manter esses custos abaixo do or¢amento. E descobrimos que
eles se valiam de um truque: usavam uma espdtula de 2,5 centimetros como guia. Simples assim.
Percebemos a necessidade de levar para as demais cozinhas essa prética de eficdcia comprovada. Precisdvamos
tornar isso um procedimento operacional padrao.”

E impressionante a frequéncia com que as melhores préticas passam despercebidas pelo alto escaldo. As
empresas inteligentes estdo sempre buscando pessoas experientes na linha de frente que tenham
desenvolvido formas mais eficazes de executar determinada tarefa. Quando essas formas sao identificadas,
tornam-se “préticas de eficdcia comprovada”. Mas fazer com que todos os funciondrios adotem essas préticas
constitui outro desafio.

A maneira mais inteligente de fazer isso é converter as priticas em procedimentos operacionais padrio e
exigir que sejam seguidos a risca. Algumas empresas se saem melhor nisso que outras.

Um sécio de um escritério de contabilidade coloca a questdo desta forma: “Quando tenho que cuidar das
contas de alguém, simplesmente uso um livro-razdo. Nao tenho por que improvisar. O mesmo vale para a
realizagao de uma auditoria. Existem etapas bastante especificas que precisamos seguir nesse sentido. Todos
os nossos profissionais sabem disso. Estendemos essa logica a todo o trabalho realizado aqui na empresa.
Temos formuldrios de controle para tudo. E exigimos que as pessoas os usem.”

Um funciondrio de uma institui¢ao de pesquisa de armas nucleares faz o seu relato: “Temos obsessio por
procedimentos operacionais padrio por aqui. Se deixarmos de aplicar alguma medida, poderd haver um
desastre de proporgdes catastréficas. Mas esse desastre nunca acontecerd, porque ninguém aqui sequer
pensaria em se desviar do padrao. Temos métodos passo a passo para cada uma das tarefas em nossas
instalagoes que sao seguidos por todos, o que basicamente garante que tudo transcorra sem contratempos.”
O mesmo rigor é padrio no cockpit de aeronaves e nas salas de cirurgia de hospitais.

Todas as vezes que houver equipes bem treinadas realizando algum trabalho delicado, vocé verd o uso
rigoroso de procedimentos operacionais padrio e listas de verificagdo, ou checklists. Isso porque esses dois
recursos sempre reduzem o indice de falhas, a0 mesmo tempo que melhoram a qualidade e a eficiéncia. Ao
exigir que os funciondrios adotem esse sistema, vocé estd dizendo a eles exatamente o que fazer e como fazer
cada tarefa, além de estar contribuindo para assumirem sua responsabilidade pessoal.



“Vou tatuar isso no seu braco”

Vejamos mais um caso envolvendo o setor de restaurantes. Trata-se de uma histéria sobre as por¢oes de
batatas fritas. Um de meus clientes, uma rede de restaurantes de estilo familiar, com servigo de garcons,
serve batatas fritas — normais ou temperadas — como acompanhamento para os pratos principais.
Normalmente, se vocé pede batatas fritas num restaurante e elas chegam frias e murchas, é porque o
responsdvel pela fritura estd preparando grandes quantidades de uma vez s6. Fritar uma grande quantidade
de batatas normais e uma grande quantidade de batatas temperadas pouco antes do hordrio de maior
movimento em geral poupa ao chef metade do tempo de cozinha — um atalho tentador para um cozinheiro
que estd tentando gerenciar o caos do hordrio de rush.

O problema ¢é que a maioria das pessoas detesta batatas fritas frias e murchas e costuma mandd-las de volta
para a cozinha. Os garcons precisam voltar 14 para dentro para pegar mais batatas, mas estas também nao
estardo quentinhas. Assim, o cliente recebe mais batatas frias e murchas, deixa gorjetas menores e,
provavelmente, nem volta ao restaurante.

A solugio, de acordo com um gerente experiente, é simples: “Nao fritar em grandes quantidades! Se vocé
for o responsdvel pela fritura, pode estabelecer um ritmo, fritando as batatas 2 medida que os pedidos vao
chegando. Sim, fica bem mais pesado para esse profissional, mas vocé deve deixar isto bem claro: ‘Nés nao
fritamos grandes quantidades!” H4 dois anos, eu disse a um funciondrio: “Vou tatuar isso no seu brago: nao
frite grandes quantidades!’”

Outro gerente vé a questdo desta forma: “Vocé tem que ficar repetindo feito papagaio: ‘Prepare meio
pacote, prepare meio pacote, prepare meio pacote.” Pareco um disco arranhado. Mas se vier ao meu
restaurante, vai comer batata frita quentinha. Acredito, como gerente, que vocé precisa fazer o
acompanhamento das tarefas o tempo todo. E assim que se obtém bons resultados.” Nio fiquei nem um
pouco surpreso quando descobri mais tarde que o gerente desse restaurante tinha conquistado os melhores
numeros dentro da empresa ano apds ano.

Quais foram as licoes aprendidas?

* Transforme as praticas de eficdcia comprovada em procedimentos operacionais padrao.
* Ensine os procedimentos operacionais padrio a todos e exija que sejam seguidos a risca.
* Repita feito papagaio os procedimentos operacionais padrao.

D¢ aos funciondrios formuldrios de controle passo a passo sempre que possivel.

* Faga 0 acompanhamento das tarefas o tempo todo.

Toda tarefa possui parametros

Alguns cargos exigem que os profissionais assumam riscos e cometam erros, como os trabalhos que
envolvem criatividade e inovagdo. Nesses casos, como ¢é possivel dizer aos funciondrios exatamente o que
fazer e como fazer?

Se o trabalho de um funciondrio é ser criativo, o maior favor que vocé faz por ele é esclarecer o que ndo
estd sob o poder de decisao dele. Diga com todas as letras quais s2o os pardmetros dentro dos quais ele deve
operar. Se nio deseja restringi-lo sob nenhuma hipétese — nada de diretrizes nem metas — defina todos os
parAmetros que podem ser estabelecidos. Existe algum limite de tempo? Ou vocé vai pagi-lo para ficar
fazendo brainstorming para sempre? Como saberd quando ele tiver “terminado” Como reconhecerd um
produto ou resultado final? Se quiser que um funciondrio se sinta livre para correr riscos e cometer erros,



entdo o que precisa fazer é deixar isso bem explicito: “Quero que vocé corra riscos e cometa erros.” Talvez
seja necessdrio dizer a ele quantos riscos correr e quantos erros cometer. Talvez ndo. Mas é essencial definir
parimetros para criar um espago em que 0S Iiscos € 0s erros possam OCOITer com seguranca.

As vezes, os gerentes passam tarefas ditas “criativas” porque no fundo nio tém uma meta clara em mente
ou ainda nao sabem o que querem. Por isso, pedem ao funciondrio que “faca um voo cego”, para terem algo
para analisar e poderem aproveitar a partir dai. O gerente estd usando um subordinado para erguer as bases
do processo criativo que ele mesmo deveria ter iniciado. Mas se o papel do funciondrio na tarefa nao estiver
claro, esta pode acabar se tornando uma experiéncia frustrante. Ele trabalha duro no projeto mas o gerente
pede para refazé-lo repetidamente ou até mesmo resolve assumir de vez para conclui-lo. O funciondrio sente
que seu projeto foi roubado e que seu trabalho e seus esfor¢os foram inteis.

Mesmo que as metas de uma tarefa sejam incertas, continua sendo fundamental dizer ao funciondrio o
que de fato vocé sabe sobre ela e que papel quer que ele desempenhe. Informe a ele: “Ainda nao sei o que
estou procurando, mas quero que vocé faga um voo cego para eu ter um ponto de partida. Esse projeto é
meu e estou pedindo a vocé que me ajude a dar o pontapé inicial no processo criativo. Preciso que me traga
um primeiro esbogo, que provavelmente mandarei refazer vérias vezes. E possivel que em algum momento
eu assuma o projeto e o remodele. Essa tarefa precisa ser concluida na data tal. Estd preparado?”

Toda tarefa possui parimetros. Na condigao de chefe, vocé deve articuld-los de forma objetiva e
meticulosa — por mais escassos ou vagos que sejam — para que os funciondrios compreendam exatamente o
que se espera deles.

Microgerenciamento x subgerenciamento

No Capitulo 1, argumentei que o microgerenciamento é, basicamente, um grande fator de distragio. Em
geral, o que as pessoas chamam de microgerenciamento ¢, na verdade, um exemplo de subgerenciamento —
gerentes que nio dizem a seus funciondrios o que fazer e como fazer. Mas existem casos em que os gerentes
exageram.

Por exemplo, se um gerente fica atrds de um marceneiro e diz a ele: “O primeiro prego entra bem ali.
O.k.?” Entao ele diz: “O segundo prego entra bem ali.” Mas, em seguida, ele pega o martelo e assume a
tarefa: “Af ndo. Aqui. O.k.? Agora vou pér o terceiro prego bem aqui.” Talvez este seja um caso genuino de
microgerenciamento: um martelo, duas pessoas. O gerente estd usando o funciondrio como marionete para
realizar a tarefa.

Entao, o que é pior: microgerenciamento ou subgerenciamento? Se vocé tivesse que escolher entre eles,
com qual dos dois ficaria?

O que d4 errado quando vocé subgerencia? Surgem incéndios que nunca deveriam ter sido provocados.
Recursos sao desperdigados. As pessoas caminham na dire¢do errada durante dias ou semanas a fio antes que
alguém perceba. Funciondrios de desempenho insatisfatério se escondem de todos e recebem o saldrio.
Funciondrios de desempenho mediano acham que t¢m um rendimento fora do comum. Funciondrios de
desempenho extraordindrio ficam frustrados e comegam a procurar outro emprego. E os gerentes assumem
vérias tarefas que deveriam ter sido delegadas. Além de tudo isso, quando vocé subgerencia, s6 descobre esses
problemas depois de instalada a crise.

Agora, vamos ver o que acontece quando vocé exagera e recai no verdadeiro microgerenciamento — um
martelo, duas pessoas. O que d4 errado nesse caso?

Vocé irrita seus subordinados.

E nao passa disso. A boa noticia é que, se estiver gerenciando excessivamente, é provavel que se dé conta



disso bem depressa. Nesse momento, bastard dar um passo para trds. Sem estragos. Se eu tivesse que
escolher, arriscaria o microgerenciamento.

A propésito, voltemos um pouco a histéria do marceneiro sobre microgerenciamento. E se for o primeiro
dia de trabalho do marceneiro? E se o mestre estiver, na verdade, ensinando ao novo profissional as
melhores préticas, dando um pequeno passo de cada vez? Nesse caso, nio se trata de microgerenciamento,
mas de apoio e desenvolvimento.

Delegar é uma verdadeira arte

Se existe mesmo isso que chamam de microgerenciamento, entdo, sem ddvida, delegar é o seu antidoto.
Alguns gerentes cometem o erro de pensar que delegar é deixar as coisas correrem soltas. Delegar é fazer o
trabalho acontecer por meio de terceiros — uma tarefa drdua que exige intensa participagio ativa.

Delegar é a verdadeira arte do empowerment, mas trata-se de uma arte bastante trivial: articular com
clareza metas, especificagbes e prazos. Pode se parecer mais ou menos com isto: “Quero que vocés criem
uma caixa até terca-feira, as trés da tarde. Tem que ser uma caixa de madeira, menor que uma geladeira e
maior que um micro-ondas. Nao pode ser amarela, embora dourada seja uma opgio. (Sabem qual ¢ a
diferenga entre amarela e dourada?) Essas sao as especificagdes. O resto é com vocés. Entenderam? Vamos
deixar anotado, como se fosse uma ordem de servico.”

O segredo para delegar com eficiéncia é ter uma ideia precisa dos objetivos, das especificagdes e do
cronograma apropriado para cada funciondrio em rela¢io a cada tarefa: até que ponto as metas devem ser
ambiciosas? Qual é o prazo miximo que podemos estipular? Quantas diretrizes sao necessdrias para cada
meta? Estamos falando o tempo todo de alvos méveis, por isso, o gerente jamais deve pensar que pode
simplesmente se retirar de campo. Mesmo os melhores profissionais tém dias ruins ou enfrentam novos
desafios que exigem a atengao do gerente.

Eis uma regra simples e util quando se trata de delegar: comece devagar. Se um funciondrio cumprir uma
meta pouco ambiciosa com um prazo curto e satisfizer todas as especificagdes, delegue a ele um projeto de
meta mais ambiciosa ou vdrias metas e um prazo mais extenso. A medida que for demonstrando
competéncia e rendimento, aumente gradativamente o volume e a importincia do trabalho, até atingir o
escopo de responsabilidade adequado para aquela pessoa. Quando o funciondrio tiver chegado a esse estdgio,
vocé pode continuar a delegar poder compartilhando ferramentas de planejamento de projetos com ele.
Ajude-o a desenvolver planos de projeto de longo prazo, incluindo pontos de referéncia ao longo do
processo. Tenha conversas de gerenciamento para avaliar o progresso dele. Dé feedback e recomende ajustes
a cada etapa do processo. Com o tempo, ele serd capaz de conduzir projetos maiores e mais complexos.

Eis a boa noticia: quando vocé diz a seus subordinados, repetidamente, o que fazer e como fazer, eles
comegam a fazer o que vocé quer, do jeito que vocé quer. Martele os procedimentos operacionais padrao até
cansar e fornega checklists passo a passo, e as pessoas comegario a segui-los. Ensine-os a ter hdbitos
excelentes delegando de forma eficaz, demonstrando que o autogerenciamento exige uma prestacao de
contas constante: O que se espera de mim? Como estd meu desempenho diante das expectativas? O que
posso fazer para melhorar? O que tenho que retificar ou ajustar? Ajude cada funciondrio a aprender a
estabelecer prioridades, expectativas, planos, etapas de a¢do e cronogramas precisos. Com o tempo, vocé
poderd expandir o escopo de responsabilidade dos que se sairem bem.



CAPITULO 7

Acompanhe o desempenho
constantemente

magine um chefe que acompanhe, no dia a dia, o seu desempenho e o de todos os demais integrantes da

equipe. Ele sabe no que vocé trabalhou antes, no que estd trabalhando agora e o que vai fazer em seguida.
Um de seus lemas é “Vamos passar isso para o papel”. Estd o tempo todo tomando notas meticulosas,
organizadas e precisas, e faz referéncia a elas nas conversas posteriores. Alids, vocés dois se valem tanto desse
sistema de acompanhamento para orientar seu trabalho que, quando chega a hora da sua avaliagao anual,
nunca hd surpresas. Estamos falando de alguém que presta aten¢do aos detalhes. Um chefe poderoso, que
atribui corretamente as responsabilidades. Um chefe que vocé respeita.

Agora, pense num chefe que nio acompanha o seu desempenho didrio nem o dos demais membros da
equipe. Nunca sabe quem estd fazendo o que nem por qué. Muitas vezes desconhece até o paradeiro dos
seus subordinados. Alids, parece nio saber nada além das informagoes bésicas sobre o trabalho deles. Estd
sempre por fora. Nao consegue atribuir corretamente a responsabilidade de cada um e nao ¢ respeitado.

Com qual deles vocé se parece? Vocé se interessa pelos detalhes ou estd por fora de tudo? Acredito que se
encontre no meio-termo, assim como a maioria dos gerentes.

Quando se trata de acompanhar o desempenho dos funciondrios, a maioria dos gerentes mantém um
registro de itens como horas trabalhadas, impressdes pessoais e niimeros importantes que aparecem em
relatérios semanais ou mensais. E monitora o desempenho dos subordinados apenas ocasionalmente:
quando por acaso os vé em agio, quando recebe o produto do trabalho deles, quando alcangam um grande
éxito ou quando se instala um grande problema. Em geral s6 fazem registros quando sio cobrados por isso.

Quanto menos vocé souber sobre o dia a dia de trabalho do seu funciondrio, mais inacessivel serd como
gerente e menos poder terd para:

* Dar direcionamento, orientagao, treinamento prético e coaching.

e Identificar a necessidade de recursos.

* Adiantar-se aos problemas e corrigir pequenos erros de rotina a medida que acontecem.
* Minimizar os conflitos entre funciondrios.

* Evitar que eles se comportem de forma inadequada.

* Manter todo mundo focado no trabalho.

* Fixar metas e prazos ambiciosos mas justificiveis.

* Estabelecer o escopo de responsabilidade adequado para delegar tarefas.

* Avaliar o desempenho de acordo com as expectativas.

* Atribuir a cada um a responsabilidade pelas préprias agoes.

* Motivar os funciondrios ao associar de forma justa o desempenho a seus respectivos prémios e

penalidades.



e Impedir que os profissionais de desempenho sofrivel ou mediano fiquem acomodados em suas
atribuicoes.

* Evitar que os profissionais de desempenho excelente deixem a empresa.

* Ajudar os melhores a se tornarem futuros lideres.

Conhecimento é poder

Se vocé é o gerente que “quer saber de todos os detalhes”, serd respeitado e terd poder, no minimo pelo
préprio fato de acompanhar o desempenho com tanta aten¢ao. Munido do conhecimento sobre cada
funciondrio e sobre o trabalho que ele realiza, vocé estard na posi¢ao de fazer julgamentos que aumentarao a
produtividade, a qualidade e a experiéncia profissional de seus subordinados. Poderd prepari-los para obter
éxito e ajudi-los a aprimorar continuamente seu trabalho e desenvolver suas habilidades. Se tiver que tomar
alguma medida punitiva, serd capaz de demonstrar que sua decisdo se baseia num registro escrito detalhado.
Quando chegar a hora de premiar quem apresentou um étimo desempenho, terd esses relatos para ajudi-lo a
validar sua decisao e conseguir recompensas mais generosas.

Reputagio tem a ver com credibilidade. Quanto mais as pessoas o reconhecerem como alguém que
acompanha todos os detalhes, mais poder vocé terd — mesmo que nao esteja ciente de alguma situacio em
especial. Isso porque, dessa forma, seus funciondrios vao se sentir mais inclinados a partilhar dados com vocé
e responder a suas perguntas de forma completa e honesta. Afinal, eles podem imaginar que vocé ja esteja de
posse da informacio ou das respostas. Também ficardo mais atentos aos detalhes do préprio trabalho se
tiverem como certo que serdo examinados. Um lider do setor de inteligéncia me disse certa vez: “A
vigildncia externa gera uma autovigilincia. Se as pessoas sabem que estdao sendo observadas, tendem a tomar
cuidado com o que dizem e a agir com muito mais cautela.”

O gerente de uma empresa de pesquisa me relatou o seguinte: “Costumo fazer uma verificagio aleatéria
do trabalho de todos os funciondrios. Esfor¢o-me para notar os minimos detalhes do que seleciono como
amostra. Por volta de uma ou duas vezes por semana, saliento algum pequeno detalhe do trabalho de cada
um. Por exemplo: ‘Sabe aquele e-mail que vocé enviou para fulano as 10h13 da manha, na dltima sexta?
Tinha um erro na terceira frase. Olha, imprimi uma cépia para lhe mostrar.” Depois que comecei a fazer
isso, todo mundo passou a ser muito mais cuidadoso.”

Se vocé quer ser o chefe que se preocupa com os detalhes, precisa de um sistema para documentar
diariamente o desempenho. Fazer isso por escrito deixa tudo muito mais claro no relacionamento gerencial.
Apenas conversar sobre expectativas e rendimento no ¢ o suficiente. Ao passar os detalhes para o papel vocé
tem a possibilidade de confirmar as etapas do processo com cada subordinado: “Tem certeza de que
compreendeu? E isto que estou anotando aqui? Dé uma olhada. Também entendeu assim?”

Fazer um acompanhamento por escrito também ¢é muito importante quando se trata de criar um
compromisso psicolégico com as expectativas que foram combinadas entre vocés. Quando vocé diz algo e
em seguida passa para o papel, estd preservando o que foi dito de forma concreta e tangivel. Mesmo quando
nio existe peso juridico num documento, existe um impacto que nio é desprezivel. Ambas as partes
partilham um registro que pode ser consultado mais tarde e supera a meméria de qualquer pessoa. Além
disso, saber que cada expectativa estd registrada gera uma pressao grande para fazer jus ao que foi assumido.

Pode acontecer de vocé e seu subordinado terem lembrancas diferentes sobre o que, como e quando foi
dito. Ao ter tudo por escrito, vocé se vale de um documento que desfaz essas divergéncias. Além disso, seus
registros o ajudardo a justificar a concessao de prémios ou a imposigao de penalidades, pois terd como
comprovar o desempenho de todos os seus subordinados. Isso ¢ ainda mais importante na eventualidade de



uma contestagio formal. Quer vocé esteja enfrentando uma acusagio de tratamento injusto ou qualquer
outro tipo de queixa, o RH e o departamento juridico vao querer saber “o que consta nos arquivos”. Sua
defesa serd o registro detalhado e atualizado de todas as suas conversas regulares com cada funciondrio.

Fazer o acompanhamento também ¢é essencial para o aperfeicoamento continuo do desempenho. A
avaliagao e o feedback constantes o ajudam a rever suas ordens e orientacoes e ajustd-las de acordo com a
necessidade: “Vocé fez um étimo trabalho com A, B e C. Cumpriu todos os itens da lista de tarefas. Seguiu
todas as instrucées. Respeitou todas as regras. Otimo trabalho. Agora, vamos conversar sobre D. Nesse caso,
vocé nao conseguiu cumprir os itens 3, 4 e 5 da lista de tarefas. Por qué? O que houve? Vamos conversar
sobre como fard os itens 3, 4 e 5. E agora vamos falar de E. Nesse caso, deixou passar os seguintes detalhes...
Vamos repassar a checklist e conversar sobre como vocé vai pér isso em dia.”

O funciondrio cresce e progride quando suas a¢oes s2o submetidas a uma avaliagdo rigorosa e honesta, de
forma continuada, e ele é capaz de usar o feedback para se aperfeicoar e fazer as melhorias necessdrias. Para
isso, acompanhe o andamento dos processos — e tome notas.

Um grupo de gerentes de vendas com que trabalhei se recusou furiosamente a acompanhar o desempenho
de suas equipes de maneira regular e por escrito. Entao pedi a eles que descrevessem o sistema que seu
pessoal de vendas usava para acompanhar os contatos realizados. Constatamos que eles exigiam que seus
vendedores mantivessem registros detalhados, incluindo descri¢oes, datas e horarios precisos das conversas,
de todas as interagdes com seus clientes atuais ou potenciais. Por que faziam questdo de registros de
acompanhamento tdo detalhados? “Porque essas conversas sio muito importantes’, responderam. “Se nao
mantivéssemos esse controle, nossas ligacoes de retorno seriam desastrosas. Nao serfamos capazes de efetuar
nenhuma venda. A capacidade de consultar dados especificos que foram mencionados nas conversas
anteriores contribui para o sucesso dos contatos.”

Em outras palavras, eles precisam que o pessoal de vendas dé total aten¢io aos detalhes. O mesmo vale
para as tarefas fundamentais de todo profissional competente. Imagine um médico ou uma enfermeira
ministrando um medicamento a um paciente internado sem tomar nota no prontudrio desse paciente, um
bancdrio depositando um cheque sem debitd-lo da conta certa no sistema bancirio ou um corretor de
seguros que paga prémios mas nio os registra. Todas essas hipSteses parecem absurdas, mas é exatamente isso
que os gerentes fazem com seus subordinados o tempo todo a0 nao documentarem suas interagoes.

Acompanhe o desempenho
monitorando acdes concretas

O gerente tipico monitora apenas os fatores do desempenho que sio ficeis de observar. Ele se concentra de
maneira desproporcional em dados como as horas trabalhadas porque basta anotar quando o funciondrio
chega e vai embora. A interagio no trabalho e a personalidade recebem um peso grande porque estdo bem
diante do nariz do gerente. E existem as planilhas semanais e os relatérios didrios que ele recebe por e-mail.
Mas todas essas informagoes nao dizem o que os funciondrios estao fazendo de fato em sua mesa durante o
hordrio de trabalho. Acompanhar agées concretas exige um esfor¢o muito maior.

“Quando vocé comega a observar seus funciondrios com mais aten¢io e a levantar questoes sobre seu
trabalho, descobre uma série de coisas que nao sabia sobre o que estao fazendo e de que modo estao fazendo.
Descobre o que deveria saber desde o inicio”, me disse um gerente que vou chamar de Jed.

Jed trabalhava numa empresa de pesquisa e gerenciava uma nova funciondria cheia de entusiasmo, Kary,
na divisao que cuidava dos informativos enviados por e-mail. No inicio, Jed trabalhou com Kary para
ensind-la como enviar os informativos. Ela pegou logo o jeito do processo, que era parecido com aquele



adotado no jornal onde trabalhara. O problema, no entanto, comegou quando Kary teve que aprender algo
completamente novo. Em geral, sempre que um informativo eletrdnico é enviado, uma porcentagem dos e-
mails volta por causa de algum problema na transmissao. Jed explicou a Kary que era fundamental que ela
examinasse cada uma das centenas de devolugdes e resolvesse o problema com agilidade. “Esse ¢ o tipo de
procedimento que deve ser feito toda vez que se envia um informativo, caso contrdrio nosso banco de dados
se desatualiza rapidamente e a porcentagem de devolug¢oes vai subindo sem parar até nao conseguirmos mais
atingir nosso objetivo”, Jed me disse.

“Repassei todo o processo com ela, que pareceu entender tudo. Cheguei a perguntar a respeito toda
semana nas reunioes da equipe. Mas cometi um erro fatidico com Kary: nunca verifiquei realmente o
trabalho que estava fazendo. Nao examinei com aten¢ao o banco de dados para ver se ela estava fazendo
alguma alteragio nos registros cada vez que o informativo era enviado. Ela era muito competente em todas
as outras atribui¢des de sua fungao, possuia uma personalidade incrivel e uma 6tima postura. Nao tinha
nenhum problema em mandar os informativos ou em adicionar ou excluir assinantes quando eles nos
mandavam e-mails com a solicitagado. Mas ela nunca chegou a entender de fato o processo dos e-mails
devolvidos.”

Isso se repetiu por quatro meses, até que Jed ficou preocupado porque Kary estava ficando tempo demais
no escritério. “Ela trabalhava 12 horas por dia e parecia exausta. Sua energia e seu moral tinham
despencado. Parecia péssima e nio abria a boca nas reunides. Pelo jeito, vdrios de seus colegas sabiam o que
estava acontecendo. Se eu tivesse feito algumas perguntas ao pessoal, teria percebido o problema muito
antes. Quando finalmente tive o bom senso de conversar com ela, constatei que havia se atrasado bastante
com as devolugdes por erro. Ela estava perdida em meio a uma tonelada de registros de devolugio e ainda
ndo sabia como aplicar o processo. S6 entao criei checklists detalhadas para ela com todas as etapas para
tentar corrigir cada registro. Desafoguei-a de algumas tarefas e lhe dei duas semanas para trabalhar
exclusivamente nisso. Ela tomou nota de quantos itens conseguia resolver por dia e foi avangando. No final,
tornara-se uma especialista no assunto. Desde entdo, ela me passa um relatério depois de enviar cada
informativo, dizendo exatamente quantas devolugdes recebeu e como resolveu o problema.”

Jed concluiu a histéria assim: “Aprendi uma excelente ligado com Kary. Nao podemos fazer suposicoes. Eu
deveria ter acompanhado o trabalho dela mais de perto. Deveria no minimo ter feito mais perguntas.”

Existem cinco formas de supervisionar as agdes concretas dos seus subordinados.

Observe-os em a¢ao. Observar um funciondrio interagindo com um cliente por alguns minutos vai lhe
dizer mais sobre o seu desempenho no atendimento do que todas as pesquisas de satisfacio do cliente. E por
isso que tantas empresas de vendas externas incentivam os gerentes a acompanhar seu pessoal na rua. Assim
o gerente pode observar o vendedor em a¢do. Se vocé estiver com dificuldades para ajudar alguém a cumprir
determinada tarefa, seja a “sombra” dessa pessoa por um tempo. Assim descobrird exatamente como ela estd
trabalhando e de que modo poderd melhorar.

Peca um relato. Em toda conversa individual com um funciondrio, pe¢a um relato do que a pessoa fez
desde a ultima vez que se reuniram: “Que agdes concretas vocé realizou? Satisfez as expectativas estabelecidas
anteriormente?” Entdo escute com toda atengdo, faga seu julgamento e formule mais perguntas de
sondagem. Pedir um relato é o método mais eficaz de atribuir corretamente a uma pessoa a responsabilidade
por suas acoes. Depois prossiga para a discussao dos préximos passos. Se mantiver uma regularidade nas suas
conversas de gerenciamento com cada funciondrio, esse recurso para supervisionar o desempenho vai fazer
parte da sua rotina.



Ajude os funciondrios a usar ferramentas de autossupervisao. Para que vocé possa acompanhar melhor as
agoes deles, oriente-os a usar ferramentas de autossupervisio como planejamentos de projetos, checklists e
didrios de atividades. Com isso eles poderao saber se estio cumprindo metas e prazos estipulados num
planejamento de projeto, fazer observagdes nas checklists e se reportar ao gerente a intervalos regulares.
Didrios de atividade sao relatos dos funciondrios sobre o que fazem o dia todo, incluindo os intervalos e
interrupgdes. Sempre que passarem para uma outra atividade, deverdo tomar nota da hora e da nova
atividade que estao iniciando.

Verifique regularmente o trabalho em andamento. Verifique com toda a atengao o trabalho de seu
subordinado ao longo do processo. Por exemplo, se ele administra um banco de dados, faga uma inspegao
nos registros. Se prepara relatdrios, examine-os antes de ficarem prontos. Se faz ligagoes, grave-as e ouga
uma amostra aleatéria. Se cria novos produtos, inspecione alguns semiprontos e veja se estao ficando bons.
Vocé nio pode acompanhar tudo o que cada funciondrio faz, mas pode realizar, com alguma regularidade,
inspecoes em amostras colhidas ao acaso.

Faca perguntas. Colete informagoes. Faga perguntas a clientes, fornecedores, colegas e outros gerentes
sobre as interagdes deles com funciondrios especificos. Pergunte sempre sobre o trabalho do funcionério,
nunca sobre aspectos pessoais. Nao peca avaliagoes, mas descricoes. Nao pega impressoes, mas detalhes. E
nio acredite em tudo o que ouvir — as declara¢oes nao comprovadas de terceiros ndo passam de rumores.
Mas quanto mais vocé mantiver um ouvido atento, mais saberd que fontes merecem confianca.

O que é avaliado e o que deveria ser avaliado?

Por que é tdo comum que gerentes e subordinados achem o processo de avaliagio inadequado, incompleto,
injusto ou simplesmente arbitrdrio? Porque em geral as avaliagoes nao conseguem mensurar com exatidio o
verdadeiro desempenho do funciondrio nos ultimos 4, 6 ou 12 meses. Ao longo do ano, os gerentes
raramente fazem uma avaliacio minuciosa e continuada das acoes concretas de cada funciondrio em relacio
as expectativas definidas. Quando o RH lhes pede essas avaliagoes, eles se atrapalham tentando elaborar
andlises superficiais de uma hora para outra. Quantas vezes ouvimos gerentes pedindo aos seus subordinados
que elaborem um “primeiro esbogo” da avaliacio para dar a ele algo sobre o que trabalhar — e rdpido,
porque o prazo estd se esgotando?

Para avaliar o desempenho com precisio, os gerentes precisam observar as a¢des concretas que cada
funciondrio realiza todo dia para fazer seu trabalho e depois relaciond-las com as expectativas que foram
definidas de antemao. Num processo continuo, devem fazer as trés perguntas que se seguem:

1. O funciondrio cumpriu todas as metas estipuladas? Realizou todas as tarefas que lhe foram passadas?

2. Ele completou suas tarefas de acordo com as diretrizes e especificacoes fornecidas? Seguiu os
procedimentos operacionais padrao?

3. Cumpriu os prazos que foram fixados?

Se vocé vem monitorando, avaliando e documentando as acbes concretas de seus funciondrios
regularmente, para responder a essas perguntas basta um resumo do que foi registrado em seu
acompanhamento periédico. Esses sio os dados mais importantes sobre o desempenho efetivo. E claro que
vocé também terd 2 sua disposicio uma enorme quantidade de dados na forma de relatérios didrios,



semanais, quinzenais ou anuais, detalhando todo tipo de informagio de rendimento — de comparecimento a
horas trabalhadas, queixas de clientes, dados de vendas e assim por diante. Sim, vocé também deve usar esses
recursos. Mas quando consultar os relatérios, estude os nimeros em profundidade e certifique-se de que
sabe exatamente até que ponto eles refletem as agdes concretas, reais, que estavam sob o controle do
funciondrio. O que esses niimeros realmente lhe dizem sobre o desempenho efetivo de cada um?

Por exemplo: & primeira vista, o niimero de vendas parece ser uma forma objetiva e simples de monitorar
o desempenho dos vendedores. Mas nem sempre é o caso. Por exemplo: o vendedor 1 estd oferecendo um
produto que nao é conhecido no mercado, e, além disso, trabalha com uma lista de clientes que nao sio
provaveis compradores do produto. Enquanto isso, o vendedor 2 dispoe de um produto com uma étima
reputagao e é responsdvel por uma lista qualificada de provaveis compradores. Certamente os nimeros do
vendedor 2 serdo bem melhores que os do vendedor 1, mas por razées que estao além do controle de
ambos. Nesse caso, o nimero de vendas nio oferece informagoes suficientes para avaliar adequadamente o
desempenho desses dois funciondrios.

O que fazer, entao, para chegar a uma avaliagdo justa? Vocé poderia comegar verificando o ndmero de
chamadas que cada um faz diariamente. Pelo menos essa é uma agao que estd sob o controle do vendedor.
Mas nem mesmo isso vai lhe dizer muito sobre a qualidade do trabalho dele. Para isso, vocé deve avaliar
como cada pessoa se sai nos telefonemas. O vendedor ouve com atengao e evita interromper? Ele se atém ao
roteiro predeterminado? Reage bem diante das perguntas? Conduz a conversa para um desfecho? Sao essas as
questoes que devem ser levadas em conta. As vezes, a tinica forma justa e precisa de avaliar o desempenho de
um funciondrio é exercer a sua capacidade de julgamento como gerente.

Documente o desempenho

A maioria dos gerentes ndo costuma documentar o desempenho, a nao ser que isso seja exigido deles. Ainda
assim, durante o andamento normal do trabalho, é comum que acumulem uma série de registros como
anotagoes, relatérios, avaliagoes de produto final e, sobretudo, correspondéncia por e-mail. As mensagens de
e-mail, alids, podem ser a Gnica forma pela qual muitos gerentes documentam os detalhes do desempenho
de um funciondrio no dia a dia. Quer eles percebam ou nio, quando usam o e-mail, esses gerentes estao
criando registros detalhados e atualizados, por escrito, para deixar expectativas claras, avaliar trabalhos em
progresso, elogiar ou criticar subordinados. Mas a maior parte do “arquivo” formal sobre um funciondrio
compreende avaliagoes trimestrais ou anuais, planos de desenvolvimento, conceituagoes, niimeros, talvez
indicagoes ocasionais para bonus e prémios, e, é claro, todas as anotagoes formais de conduta imprépria ou
desempenho insatisfatério cronico.

Acontece também de os gerentes documentarem rigorosamente o desempenho apenas quando um de seus
funciondrios apresenta problemas sérios. Um executivo sénior de recursos humanos explica: “Em geral, o
gerente vem até nds quando quer tomar algum tipo de medida disciplinar contra alguém. A pessoa do RH
entao pergunta ao gerente: ‘H4 quanto tempo isso vem ocorrendo?” Quase sempre se trata de um problema
antigo. ‘Vocé tem documentado o que aconteceu?” A resposta normalmente é negativa. O problema se
repete hd trés anos e o gerente nao tem nenhum tipo de registro, por isso o RH nao pode fazer muito para
ajudd-lo. Em vez disso, oferecemos ao gerente um processo formal de documenta¢io que lhe permitird
cumprir as nossas exigéncias para tomar uma medida disciplinar. O processo inclui uma planilha com
campos de data e hora para registrar solicitagoes e adverténcias verbais, assim como um controle para
adverténcias por escrito. Depois da segunda adverténcia por escrito, o gerente pode por o funciondrio
naquilo que chamamos de PAD.”



PAD significa plano de aprimoramento do desempenho. Os PADs sao muito comuns no universo dos
recursos humanos. E considerado um processo punitivo disciplinar que normalmente se segue a certo
nimero de adverténcias verbais ou por escrito. Funciona da seguinte maneira: o gerente e o subordinado,
juntos, definem expectativas e elaboram um plano com tudo o que o funciondrio precisa fazer para
melhorar seu desempenho. As metas sdo desmembradas em pequenos passos e listas de tarefas a cumprir com
prazos rigorosos, e suas diretrizes e parimetros sio definidos abertamente. Toda semana — em alguns casos,
todo dia — o gerente deve monitorar o desempenho do funciondrio de acordo com o plano e registrar
regularmente se ele estd atendendo as expectativas.

Em suma, o processo punitivo disciplinar padrio para profissionais com graves problemas de desempenho
obriga o gerente a fazer o que deveria estar fazendo durante todas as etapas do processo! Nao surpreende que o
PAD apresente 50% de eficicia. O PAD padrio é a prépria aplicagio dos fundamentos do gerenciamento.
Se funciona tao bem com funciondrios que apresentam um histérico de problemas graves, imagine como
funcionaria com aqueles que j4 estdo se saindo muito bem.

Ponha toda a equipe no PAD. Batize-o com outro nome se quiser. Ele niao deve ser usado como
adverténcia, castigo ou forma de mostrar a porta de saida. Deve ser um procedimento operacional padrao
para todos. O PAD padrio tem formato perfeito para documentagio: o gerente registra por escrito as
expectativas em relagdo a cada funciondrio no inicio da semana, entio monitora e documenta
minuciosamente até que ponto as agoes dele estdo satisfazendo essas expectativas.

Crie um sistema simples, que seja facil de manter

Alguns gerentes usam um caderno ou didrio no qual tomam notas de gerenciamento todos os dias. Para
cada registro, escrevem o nome do funciondrio, a data e a hora, além de um relato do acompanhamento do
desempenho. Com o passar do tempo, vocé pode achar atil criar um modelo personalizado que corresponda
a tarefas e responsabilidades especificas.

Outros gerentes usam um software para gerenciar relacionamentos mediante a criagio de um registro
eletronico. Vocé s6 precisa de um banco de dados e de um programa de organiza¢io pessoal que o permita
criar registros de informagoes para cada subordinado. Em cada registro, deve haver espago para as anotagoes.
Desse modo, sempre que tomar notas, elas ficardo gravadas eletronicamente, e a data e a hora serao anexadas
de forma automdtica. Alguns gerentes fazem absoluta questao de copiar e colar e-mails estratégicos trocados
com funciondrios e manté-los na secio de notas das fichas no didrio eletronico.

Independentemente de usar um bloco de notas ou um software, vocé deverd registrar certos tipos de
informacio, que sdo essenciais.

Expectativas. Metas e exigéncias comunicadas. Instrugdes ou listas de tarefas. Procedimentos operacionais
padrio, regras e diretrizes. Prazos fixados.

Agoes concretas. Registre por escrito apenas fatos observadveis. O que vocé observou o funciondrio fazer? O
que ele diz quando perguntado sobre o que acha do préprio desempenho? O que as ferramentas de
autoavaliagao dele revelam? O que o seu acompanhamento constante do produto do trabalho lhe diz? Que
retorno vocé recebe quando faz perguntas a outras pessoas sobre as agdes do funciondrio em questao?

Avaliagoes. Até que ponto as agdes estao compativeis com as expectativas? O funciondrio satisfez as
exigéncias feitas? Ele seguiu as instrugoes, os procedimentos operacionais padrao e as regras? Atingiu as metas



dentro do prazo?

Cuidado com o que vocé anota

Quando estiver tomando notas, lembre-se de que estd criando um registro atualizado que pode se tornar um
documento-chave para resolver conflitos com um funciondrio. Nunca faga qualquer tipo de descri¢ao da
pessoa — descreva o seu desempenho. Nao escreva que determinado funciondrio é lento, incapaz,
inadequado. Escreva que ele nio satisfez as metas estipuladas segundo os prazos fixados ou que deixou de
cumprir os itens A, B e E da lista de tarefas. Nunca use adjetivos ou rétulos em pessoas — imaturo, burro,
preguicoso, etc. — e nunca identifique um comportamento usando um qualificativo. Em vez disso, descreva-
o objetivamente.

Quando devemos documentar o desempenho?

Documente o desempenho de seus funciondrios durante todas as etapas do processo.

Antes de se sentar com um funciondrio para uma conversa, consulte as anotacoes que vocé fez da dltima
vez. Sobre que aspecto do desempenho conversaram? Que expectativas foram acordadas entre vocés? Em
seguida, pergunte a si mesmo: por que preciso conversar com essa pessoa hoje? O que preciso conversar com
ela? De que modo? Quando? Onde? Tome notas para si mesmo como forma de se preparar para a reuniao.
Esboce o terreno que deseja cobrir: a respeito de que agoes deseja fazer perguntas? Quais sao os proximos
passos que planeja preparar? Que expectativas quer fixar dali para a frente? Durante a conversa
propriamente dita, pega que o funciondrio lhe faga um relato de suas agoes e em seguida comunique suas
expectativas e os préximos passos. Tome notas imediatamente apds a conversa — se necessdrio, durante ela.
Entre uma reunido e outra, nunca deixe de anotar tudo o que tiver alguma consequéncia relacionada ao
desempenho do funciondrio, como algo que deseja mencionar da préxima vez.

Nem sempre é possivel, pratico ou necessdrio mostrar seus registros escritos para seus subordinados. Mas,
se puder, o fato de ele saber exatamente o que vocé estd escrevendo gera clareza sobre as expectativas, reforga
os detalhes e as diretrizes da tarefa e aumenta as chances de o funciondrio se comprometer a cumprir as
metas. Mostrar a ele suas anotagdes no mesmo momento em que as realiza também possibilita a
oportunidade de corrigir de imediato qualquer mal-entendido. Alguns dos melhores gerentes que conhego
pedem que seus funciondrios mantenham suas préprias agendas paralelas. Enquanto toma suas notas, o
gerente pode dizer: “Estou escrevendo isso. E vocé? Estamos de acordo?”

Quando vocé realmente acompanha o desempenho com atencdo, o funcionario dificilmente
tem como falhar

Um executivo de recursos humanos me disse hd pouco tempo: “Quando ficamos sabendo que um gerente
estd realmente documentando o desempenho de seus subordinados nés vibramos! Gritamos: ‘Olha,
conseguimos um! Temos um gerente que documenta o desempenho! Isso mostra como se trata de algo
raro. Se todo gerente mantivesse cada funciondrio sob um PAD o tempo inteiro, nosso trabalho seria muito
facil”, diz esse executivo. “Mas se todo gerente mantivesse cada funciondrio sob um PAD o tempo inteiro,
no final das contas isso também facilitaria o préprio trabalho. Quando vocé realmente acompanha o



desempenho com atengao, o funciondrio dificilmente tem como falhar.” E se falhar, “vocé conseguira fazé-
lo voltar ao rumo certo no mesmo instante”.



CAPITULO 8

Resolva os pequenos problemas
antes que eles se agravem

océ detesta entrar em conflito com os funciondrios, pois acha que isso s6 piora as coisas. Evita dar um

feedback negativo a nio ser que seja absolutamente imprescindivel. Quando surgem pequenos
problemas de desempenho, vocé nio parte com tudo para cima da pessoa. Em vez disso, apenas alude a um
problema, fazendo sugestoes na esperanca de que ela entenda a deixa e corra atrds para melhorar a situagao.
Outras vezes, se a questio parece mais ou menos desprezivel, vocé faz vista grossa. E verdade que alguns
funciondrios tiram proveito disso, mas mesmo assim vocé hesita em pegar pesado porque nio quer fazer
uma cena.

Os temidos conflitos

O gerente do tipo que evita interferir basicamente finge que nio vé os problemas de desempenho. Mas
problemas sempre surgem, e quando nao podem ser mais varridos para debaixo do tapete, o tao temido
conflito ¢ inevitdvel.

Sem conversas de gerenciamento bastante diretas e objetivas, com regularidade didria ou semanal, o
gerente nio tem um terreno propicio para apresentar ao funciondrio avaliagdes e feedback regulares —
positivos, negativos ou neutros. Em vez de os problemas serem atacados de modo firme e continuado, eles
s3o enfrentados numa conversa dificil que se quer evitar a todo custo. Quando chegam a ser encarados ainda
no inicio, isso ¢ feito com pulso fraco e de modo superficial, o que significa que provavelmente voltardo a
surgir.

E quando o problema se repete, é provavel que nao seja detectado, seja ignorado de novo ou mais uma
vez enfrentado, talvez da mesma maneira insatisfatéria, contribuindo para que ressurja a qualquer
momento. As vezes, pequenos problemas que voltam incessantemente fazem com que os gerentes acabem
estourando num acesso de frustragio e raiva. Outras vezes, se tornam parte integrante do ambiente de
trabalho. Mas alguns pequenos problemas saem do controle e se agravam.

Quando a maioria das conversas sobre aprimoramento do desempenho finalmente comeca a acontecer,
quase sempre ¢ tarde demais para que o gerente possa fazer algo de efetivo. Porque resolver um problema
depois que ele ja degenerou e assumiu grandes proporgoes é muito mais dificil do que evitar o seu
surgimento ou resolvé-lo quando ainda é pequeno. Muito tempo e energia precisam ser gastos para arrumar
a bagunca e restaurar a ordem. Para completar, se as pessoas tém que lidar com um problema jd instalado,
nunca podem dar o melhor de si, porque a situa¢io é urgente e acaba deixando todo mundo estressado,
frustrado e com pressa. De fato, existem muitos gerentes que s enfrentam os problemas depois de se
aborrecerem. E, é claro, as conversas a esse respeito se tornam explosivas.



Além de tudo isso, os funciondrios muitas vezes se sentem agredidos quando confrontados com uma
avaliagao negativa do seu comportamento. A conversa com o chefe muitas vezes é um choque que chega
sem aviso prévio, sobretudo quando o desempenho em questio é um problema antigo. E provavel que o
funciondrio diga, ou pelo menos pense: “Estou fazendo isso jd hd alguns dias (semanas ou meses), por que s6
agora vocé estd me criticando? Por que nao conversou comigo antes para que eu nao incorresse NOs MesMos
erros?”

E comum que os gerentes comecem a duvidar de si mesmos: “Conheco todos os fatos? Deixei as
expectativas claras o bastante? Estou sendo justo?” Além disso, como nem o gerente nem o funciondrio estao
acostumados a conversar sobre desempenho, nenhum dos dois faz isso muito bem. E claro que serd dificil. A
maior parte das conversas sobre aprimoramento do desempenho estd fadada ao fracasso antes mesmo de
comegar.

Muitas vezes elas sao seguidas de horas de tentativas de conserto, trabalho de salvamento e faxina para
fazer as coisas entrarem novamente nos eixos. Em geral, é isso que os gerentes querem dizer quando falam
que gastam todo seu tempo de gerenciamento “apagando incéndios, resolvendo pendéncias”, ficando desse
modo atrasados no trabalho “de verdade”. Depois de resolver um problema de desempenho que nunca
deveria ter se tornado tao urgente, o gerente tipico se convence de que nio tem mais tempo para dedicar a
outras questoes de gerenciamento. Ele volta a seu antigo hibito de nao interferir em nada, esperando pela
préxima crise desnecessdria, quando terd que entrar em agdo as pressas mais uma vez.

Enquanto isso, o funciondrio tende a se sentir desmoralizado. Fica magoado. Pode ser dificil passar a
borracha e ficar novamente satisfeito com o trabalho e com o gerente. Nao raro, volta tudo ao normal.
Mas, as vezes, sobretudo depois de uma crise entre um gerente e seu subordinado, a situagio sé se deteriora.
O desempenho do funciondrio pode despencar.

Vocé quer resolver os problemas de desempenho dos funciondrios? Quer detectd-los com facilidade para
dizer a seus subordinados quando e de que modo precisam melhorar? Em caso afirmativo, vocé precisa se
antecipar e evitar a reincidéncia resolvendo pequenos transtornos sempre que surgirem. Se vocé se dedicar o
tempo todo a isso, 9 entre 10 problemas de desempenho serao resolvidos rdpida e facilmente, ou até
evitados por completo. Na maioria dos casos, até mesmo dificuldades de longa data serao eliminadas pelo
remédio fulminante de um gerenciamento forte, persistente e implacdvel.

Resolva um pequeno problema de
desempenho de cada vez

Por menor que seja, nenhum problema deve ser negligenciado. Pequenos problemas, frequentemente,
seguem piorando até ficarem enormes. Muitas vezes os gerentes tém medo de ser excessivamente criticos.
“Afinal, todo mundo comete erros”, eles dizem. “Se detectamos um pequeno problema que nio tem
probabilidade de se repetir, dar atengao a ele ndo seria mais prejudicial do que benéfico?” Sé serd mais
prejudicial se dermos aten¢io a pequenos problemas e ao mesmo tempo negligenciarmos detalhes
importantes (incluindo os pequenos éxitos).

Se vocé conversar regularmente com os funciondrios sobre detalhes do trabalho, falar sobre pequenos
problemas — sejam quais forem — serd algo bastante natural. Resolver essas questdes deve ser parte do seu
didlogo constante com eles. Nesse contexto, a preocupagio com os minimos detalhes é algo positivo. Passa o
recado de que um desempenho extraordindrio ¢ a Unica opgao, que os detalhes importam e que vocé estd
prestando total atengao. E ao deixar a pessoa ciente do pequeno problema, vocé estard facilitando a vida
dela, pois ela poderd agir imediatamente para consertd-lo, além de evité-lo no futuro. Com o tempo, estard



fazendo a ela o favor adicional de ajudé-la a se tornar mais atenta aos detalhes.

Nao estamos falando de perfeccionismo. Perfeccionismo é o medo paralisante de completar uma tarefa
que se disfar¢a na busca por um padrio de qualidade irreal. Detectar pequenos problemas tem a ver com o
aprimoramento constante. Avaliagoes e feedback frequentes ajudam a reconsiderar e redefinir suas ordens.
O funciondrio, por sua vez, também reconsidera e redefine seu desempenho.

Quando diagnosticar um problema de desempenho, sua primeira preocupagao, durante as conversas de
gerenciamento, deve ser apontar as solugdes concretas.

Se um funciondrio se atrasa com frequéncia, nio diga para ele parar de chegar tarde. Diga para ele
comegar a chegar na hora. Converse com ele antes que tenha a chance de se atrasar outra vez. No final do
expediente, lembre a que horas, exatamente, deve chegar no dia seguinte. Pergunte se ele estd se
organizando direito de modo a chegar ao trabalho no horério.

No caso de um funciondrio nao estar conseguindo satisfazer os padrées de qualidade, nao diga a ele para
parar de negligenciar os detalhes e de ignorar as especificagoes. Dé a ele uma checklist de todo detalhe e
especificagdo necessdrios para fazer o que é certo. Converse sobre a questao com antecedéncia. Peca que ele
siga a checklist e verifique item por item.

Caso tenha um funciondrio lento demais, estabeleca um minimo realista de tarefas a serem cumpridas por
hora ou estabeleca prazos sensatos para tarefas imediatas, com etapas a cumprir ao longo do cronograma.
Sugira que ele trace um limite de tempo para completar cada tarefa e se mantenha fiel a ele.

Muitos dos problemas de desempenho mais preocupantes parecem vagos e, portanto, dificeis de ser
solucionados por meio do gerenciamento do funciondrio. Como se diz a uma pessoa, por exemplo, para ela
melhorar seu humor? Se vocé quiser que o humor piore ainda mais, experimente dizer a alguém com esse
problema que ele é mal-humorado. Nao faca isso. N2o ajuda em nada “rotular” um comportamento se o
objetivo ¢ fazer a pessoa mudd-lo. Em vez disso, descreva-o objetivamente.

Em vez de dizer: “Vocé estd mal-humorado hoje e isso é um problema”, tente dizer algo como: “Vocé
chegou as 9h15 da manha. Em vez de fechar a porta calmamente, vocé a bateu com forga, fazendo barulho.
Em seguida, disse num tom de voz bastante alto: ‘Que saco!” Depois disso, foi batendo os pés até a sua
mesa.” Por fim, faga a ponte entre esse comportamento e resultados concretos no trabalho: “Isso desvia a
aten¢do das outras pessoas. Faz com que seus colegas, incluindo eu, prefiram nao falar com vocé mesmo
quando precisam da sua ajuda.”

E entio descreva o comportamento que vocé deseja ver nele: “Amanha, por favor, chegue as 9 horas.
Quando abrir a porta, nao a bata com forga, mas segure-a pela maganeta e feche-a devagar. Procure sorrir e
falar baixo. Caminhe suavemente. Se sentir necessidade de dizer algo negativo, morda a lingua. E assim que
eu quero que vocé chegue ao trabalho amanhi e todos os dias. Vamos fazer disso um procedimento
operacional padrao.”

E se um de seus funciondrios ndo tiver paixdo ou entusiasmo pelo trabalho? Envolva-o mais
profundamente no projeto e ensine novas habilidades a ele. Vale a pena lembrar que sio poucas as pessoas
que jd chegam apaixonadas ou entusiasmadas para comegar qualquer coisa. A maioria precisa realizar o
servico durante um tempo antes de sentir algum entusiasmo. Além disso, em geral nao é o que fazem que as
deixa estimuladas, mas como fazem. Quando as pessoas fazem algo com determinacio e atengio, é possivel
ter prazer no trabalho. Também ajuda quando seu trabalho ¢ valorizado pelos superiores.

No caso de um funciondrio que nio toma iniciativa, dé a ele uma lista detalhada de “tarefas extras” para
evitar o tempo ocioso. Quando a pessoa nao sabe muito bem o que fazer depois de ter terminado seu servigo
bésico, é comum que ndo tenha iniciativa. Com essa lista, vocé estard eliminando a ddvida.

Se um funciondrio nio consegue assumir suas responsabilidades de maneira satisfatéria, tomar decisoes
dificeis ou resolver problemas na hora em que surgem, dedique especial atengio a essa pessoa e trabalhe lado



a lado com ela para desenvolver ferramentas de decisao e agao. Converse sobre todas as circunstincias que
for capaz de prever. Para cada uma, indique a¢des bem simples e objetivas: “Se acontecer A, faca X. Se
acontecer B, faca Y. Se acontecer C, faga Z”, e assim por diante.

O que fazer com um funciondrio que faz muito bem o seu trabalho, mas nunca nada além da obrigagao?
Fale sobre o aspecto mais abrangente das tarefas. Explique exatamente como seria ir além da obrigacio e
certifique-se de que ele compreenda o que isso pode render para ele: “Se vocé fizer algo mais hoje,
realizando A, B e C, vou poder recompensd-lo mais adiante das seguintes maneiras...”

Vocé ficard impressionado com o niimero de questoes aparentemente vagas que podem se tornar bastante
concretas quando deixamos as expectativas bem claras. Ao insistir num gerenciamento mais préximo, vocé
pode ajudar a implementar uma mudanc¢a mais efetiva e relevante em algo tao vago quanto problemas de
comportamento, falta de entusiasmo ou de vontade de fazer mais do que a mera obrigacio.

Conflitos entre funcionarios

Um dos problemas de desempenho mais dificeis que os gerentes costumam enfrentar sio os conflitos entre
funciondrios, cujas causas podem ser bem variadas. As vezes, as pessoas simplesmente nio gostam uma da
outra. Outras vezes, as queixas s3o reais, tanto pessoais como profissionais.

Vocé nao pode arbitrar cada discussao, mas pode tornar esses desentendimentos bem menos frequentes
sendo o tipo de chefe que mantém seus subordinados concentrados na realizagdo de suas tarefas. Se
estiverem ocupados com o trabalho, eles terio menos tempo para confrontos. Quando estiver realizando seu
gerenciamento didrio, explicitando suas expectativas e monitorando o desempenho, serd menos provével
que os funciondrios se ocupem uns dos outros e mais provédvel que se preocupem em realizar o préprio
trabalho. E quanto mais concentrados estiverem nas atividades que tém em comum, maiores serdo as
chances de cooperarem entre si. Se vocé estiver a par de todos os detalhes, quando um conflito acabar se
instalando saberd o que faz sentido ou nao em relagio a cada pessoa, o que soa mais verdadeiro ou forgado.
Estard numa posigio mais vantajosa para avaliar e tomar as decisoes adequadas.

Se determinados funciondrios sempre se desentendem, faga o possivel para manté-los afastados,
trabalhando em 4reas ou turnos diferentes. Se alguns tém tendéncia a entrar em conflito, discuta o assunto
em suas conversas regulares com eles. Explique de que modo o problema pode ser evitado e como interagir
de forma positiva com os colegas. Diga-lhes como se expressar para que suas interagdes transcorram com
tranquilidade.

Se os conflitos entre funciondrios forem frequentes demais, descubra a razio para isso. E bem provével
que vocé seja parte do problema. Se nao estiver fazendo a sua parte, os funciondrios culpario uns aos outros
pelos problemas que surgirem, e ressentimentos serdo criados porque nio haverd a devida responsabilizagao.
Quanto mais firme for a sua postura, menos espago haverd para grande parte desses desentendimentos. Mas
talvez nao tenha a ver com vocé. A razdo pode estar na maneira como a sua equipe trabalha. O grau de
interdependéncia estd alto demais e os membros da equipe precisam excessivamente uns dos outros? Os
procedimentos operacionais padrio estao atuando para assegurar que essa interdependéncia flua sem
sobressaltos? Faca o que estiver ao seu alcance para eliminar ou melhorar aspectos do processo de trabalho e
reduzir conflitos desnecessarios.

Quando os problemas persistem



Alguns problemas permanecem sem solugdo mesmo quando vocé os ataca de forma agressiva e firme. Faca
uma parada estratégica e pergunte-se se estd deixando algo passar. Vocé diagnosticou corretamente o
problema? Precisa olhar para ele de outro Angulo? A essa altura do campeonato, quase todos os problemas
recaem sobre uma ou mais destas trés categorias: capacidade, preparo ou vontade.

* Se o problema for capacidade, os pontos fortes de seu funciondrio provavelmente nio estdo a altura de
algumas ou de todas as suas tarefas e responsabilidades. Se for esse o caso, sua melhor op¢io é
substituir essas atribui¢oes por outras mais adequadas a ele. Se nao tiver como fazer isso, encare o fato
de que tem a pessoa errada para o trabalho.

* Se o problema for preparo — um funciondrio nao tem o conhecimento, nao domina as técnicas ou nao
possui as ferramentas ou os recursos necessdrios — ¢ seu dever garantir que ele tenha o que precisa para
alcancgar o éxito. Identifique as deficiéncias e ofereca treinamento ou os meios adequados. Se nio tiver
como fornecer o que ele precisa, sua responsabilidade é trabalhar com ele para encontrar um modo de
avangar o mdximo possivel sem outros recursos.

* O problema mais dificil de resolver é a motivagio — a vontade de trabalhar. Cada pessoa é tunica,
portanto, coisas diferentes motivam pessoas diferentes. Mas no caso de problemas cronicos de
desempenho, a verdadeira questao é: “O que desmotiva uma pessoa?”

As vezes, um funciondrio tem uma questio pessoal, talvez um trago de personalidade que nio vai
mudar. Pode ser que tenha efetivamente uma patologia fisica ou psicoldgica que exija o auxilio de um
terapeuta treinado ou de um médico. Se vocé tem um funciondrio que estd tendo um desempenho
insatisfatério por conta de um problema pessoal, sua Gnica opgao é encaminhd-lo para o RH a fim de
que possa receber ajuda profissional. Vocé ndo é médico, nem psicélogo, nem um amigo intimo. No
trabalho, vocé precisa ser o chefe. As vezes, essas questées podem ser muito delicadas e precisam ser
tratadas por alguém preparado para lidar com elas.

O mais frequente, porém, é que um funciondrio esteja desmotivado no trabalho por razoes
externas. Talvez haja algo que ele queira e ndo esteja conseguindo — melhores condi¢oes de trabalho,
hordrios mais flexiveis, o direito de escolher com quem vai trabalhar ou que tarefas fard. Existe alguma
necessidade ou vontade da qual vocé possa tirar proveito para incentivar essa pessoa a comegar a
trabalhar com mais eficiéncia?

Preparando-se para uma conversa dificil

Depois de diagnosticar um problema crénico de desempenho, é preciso elaborar um plano para uma
intervencao dirigida.

Primeiro, repasse as anotagdes das conversas de gerenciamento que jd teve com ele. Certifique-se de estar
de posse de todos os detalhes pertinentes: as datas e os hordrios em que o funciondrio deixou de tomar
atitudes especificas para satisfazer expectativas que vocé estipulou. Segundo, reflita sobre a sua participagao
no problema de desempenho do funciondrio: tem certeza de que tentou, atenciosa e meticulosamente,
ajudar essa pessoa a melhorar? Deixou as expectativas bem claras a cada etapa do processo? Monitorou e
avaliou tudo com justica e exatiddo o tempo todo? Deu a essa pessoa todas as oportunidades para evoluir?
Documentou tudo isso de forma inequivoca? Antes de ir em frente, consulte um aliado (ou conquiste um)
no RH. Certifique-se de que estd seguindo os procedimentos corretos antes de implementar essa intervengao
sobre o desempenho.

Se ja discutiu antes sobre o problema e fez tudo ao seu alcance para ajudar a corrigi-lo, essa conversa nao



deverd surpreender o funciondrio. Mas vocé ainda precisa se preparar cuidadosamente. Elabore um roteiro
para se manter no rumo certo. Pense com antecedéncia nas possiveis desculpas que ele pode dar para
justificar o mau desempenho. E provdvel que, a essa altura, vocé jd tenha escutado todas. Preparando-se
desse modo, poderd ter uma abordagem proativa diante das desculpas e atacd-las antes que a pessoa torne a
apresentd-las.

Durante a conversa, faga questao de:

* Deixar bem claro que vocés estao se reunindo para conversar sobre um problema.

e Falar usando termos diretos para que a pessoa saiba que o fato de nio ter conseguido melhorar o
desempenho é inaceitdvel.

* Apresentar os fatos de acordo com a forma como foram documentados e ser o mais especifico que
puder.

e Apresentar uma lista de itens no negocidveis a ser cumprida dentro de um cronograma especifico.

* Informar que nao resolver o problema de desempenho, seja ele qual for, terd consequéncias negativas
para o funciondrio.

Consequéncias negativas

Se um funciondrio nio consegue melhorar o desempenho apesar do seu gerenciamento intensivo e de seus
avisos constantes, em algum momento vocé terd simplesmente que tomar as medidas cabiveis. Que
consequéncias negativas poderd impor?

e Parar de fazer tudo ao seu alcance para ajudar esse funciondrio a suprir suas necessidades e caréncias
especiais. Por que vocé deveria fazer um esfor¢o extra para cuidar de alguém que apresenta um
desempenho que deixa sempre a desejar?

e Retirar um ou mais de um privilégio que o funciondrio possa ter recebido por causa de um
desempenho anterior. Se ele no estd mais rendendo bem, por que deveria continuar a gozar dessas
recompensas? Lembre sempre aos funciondrios que recompensas e prémios nao sio permanentes, mas
dependem de um bom resultado continuo.

e Usar sua prerrogativa de decisdo para punir o funciondrio. Por exemplo: se os gerentes podem definir
as escalas de trabalho, por que a pessoa de desempenho insatisfatério deveria ser contemplada com a
escala que ela deseja? D¢ a ela a pior opgao. Os gerentes também tém muito poder de decisao quando
se trata de designar tarefas. Conforme um general do Exército americano me disse uma vez: “Se um
soldado ficou molengando a semana inteira, na semana seguinte deve ser posto para limpar as latrinas.
Sempre reservo as melhores tarefas para os soldados que estao dando o melhor de si e as piores para os
que quero punir.”

Além dessas consequéncias negativas, a Unica alternativa que resta é informar ao funciondrio que o emprego
dele estd por um fio. Ainda nao estamos falando propriamente de demissao. Mas advirta-o de que, se o
problema de desempenho nao for corrigido, ele estard em risco. Toda vez que ele der um passo em falso,
vocé terd que considerar duas opgdes: livrar-se da pessoa imediatamente ou dar a ela mais uma
oportunidade.

Despedir alguém, ¢ claro, é a punicio definitiva. Mas antes de mandar alguém embora, vocé deve pensar
em dar ao funciondrio uma dltima chance. Por qué? H4 cinco razdes para isso.



* Vocé jd investiu tempo, energia e dinheiro nessa pessoa. Se investir um pouquinho mais, pode ser que
acabe conseguindo um retorno sobre esse investimento.

* Dependendo da situagio, do funciondrio em questio e também dos seus sentimentos pessoais em
relagao a ele, vocé pode estar disposto a fazer um esforgo extra.

* Se vocé transformar um funciondrio de baixo rendimento num funciondrio de alto rendimento, estard
poupando 2 organizacio e a sua equipe os custos da substitui¢ao. Entre estes, o custo da demissao, os
custos do recrutamento e treinamento de um substituto e os custos do tempo ocioso que decorre
quando tiramos alguém da equipe.

* Na hipétese de um litigio resultante da demissao de um funciondrio, pode ser mais fcil defender o seu
lado se vocé deu a ele uma tltima chance para melhorar o desempenho antes de demiti-lo.

* Sua empresa pode exigir isso.

Mas também hd intimeras boas razoes para que, em algum momento, cessem as dltimas chances. Aqui estao
elas:

* Se a pessoa for um caso perdido, os custos da demissdo serdao o de menos. Os principais custos de uma
m4 contratagdo ji foram contraidos. Continuar com essa pessoa representa um gasto maior do que
mandé-la embora.

* Vocé nio deve investir mais tempo, energia e capital num funciondrio que, a seu ver, nio ird melhorar.

* Dependendo da situagdo e da pessoa, dar a um subordinado direto uma dltima chance pode significar
para ele a oportunidade de critici-lo injustamente ou de dirigir criticas & equipe ou a empresa, de
trabalhar mal, causar problemas e roubar ou sabotar.

e Se vocé manteve um registro preciso de suas interagdes de gerenciamento com essa pessoa e dos
problemas de desempenho, entao provavelmente nao serd necessirio dar a ela uma dltima chance para
fortalecer seus argumentos. Eles jd s3o fortes o bastante.

* Sua empresa pode exigir isso.

Se e quando demitir um funciondrio é sempre uma questdo dificil. Trata-se de uma decisio que vocé deve
tomar. Se vocé monitorou, avaliou e documentou o desempenho dele a cada etapa do processo, estard numa
posi¢ao bem mais privilegiada para tomar a decisao correta.

Demita funciondrios que persistirem
no desempenho insatisfatério

As vezes os gerentes enfrentam o seguinte dilema: “Eu queria muito demitir um funciondrio, mas ji estamos
com pouco pessoal e todo mundo na equipe estd sobrecarregado. Sinto que nao posso demitir meus
funciondrios de baixo desempenho porque os demais terdo que trabalhar ainda mais arduamente. Serd que
50% do desempenho de um funciondrio incompetente as vezes nao é melhor do que néo ter ninguém
executando a tarefa?”

Minha resposta a isso ¢ NAO. Nio, nio e nio!

H4, porém, situagbes em que faz sentido segurar um funciondrio de desempenho insatisfatério por mais
algum tempo. Se vocé estiver superatarefado, pode ser melhor arrancar dele um dltimo dia de trabalho.
Como meus clientes do setor de restaurantes gostam de dizer: “Nunca despeca o sujeito que lava a louga
numa sexta-feira 4 noite!” E isso mesmo. Faca o funciondrio de desempenho insatisfatério lavar o méximo



de pratos sujos que vocé conseguir lhe dar. E sé depois dispense-o.

Escolha com cuidado a melhor oportunidade e o melhor momento, mas nio deixe de demitir os
funciondrios que nio rendem e que se recusam a melhorar. Hd quatro razoes pelas quais vocé deve demitir
funciondrios irrecuperdveis.

* Eles estdo sendo pagos.

* Eles causam problemas que precisam ser resolvidos por outros funciondrios.

* Os profissionais de étimo desempenho detestam trabalhar com pessoas incompetentes — e vocé nao
pode se dar ao luxo de perder os melhores.

* Os funciondrios que ndo rendem transmitem uma mensagem péssima para todos os demais: “O baixo
desempenho ¢ tolerado por aqui.”

Se sua equipe estd defasada e sobrecarregada, entdo desempenhos étimos sao a tnica opgio. Vocé precisa
conseguir um trabalho mais eficiente de todos eles. N2o pode deixar que a energia negativa e os problemas
desnecessdrios de um funciondrio incompetente arrastem todo o resto da equipe para o fundo do pogo.

Demitir um funciondrio é uma das coisas mais desagraddveis que vocé terd que fazer como gerente. Mas,
as vezes, nao hd outra saida. Vocé deve isso a si mesmo, a sua equipe e 2 empresa. Se os fracassos constantes
nio tiverem consequéncias desagraddveis, a responsabilidade pessoal perde todo o sentido.

Pode ser complicado despedir pessoas em algumas organizacoes. Em geral, é preciso passar por alguns
obstdculos antes de consegui-lo. Uma das razdes é por questao de justica: todos querem garantir que
nenhuma pessoa seja demitida por motivos que nio tém nada a ver com seu desempenho no trabalho. E, é
claro, os empregadores querem se certificar de que nio serdo processados por um funciondrio demitido e
que fizeram tudo o que é preciso para se defender a contento de um processo, caso algum venha a ser
movido contra eles. Toda organizagio adota um procedimento para demitir funciondrios. Conhega as
regras, siga-as e aplique-as. E peca a ajuda do seu chefe, dos outros gerentes, do RH e do departamento
juridico da sua empresa.

Se vocé resolver os problemas de forma agressiva a cada etapa do processo, provavelmente
nunca tera que demitir ninguém

Mesmo assim, as vezes é quase impossivel demitir alguém. Algumas empresas tém tanto medo de ser
processadas que seguem uma regra tdcita contra demissdes. Em outros casos, o processo de demissio
consome tanto tempo e é tdo complexo que os gerentes acabam descartando essa op¢io. Muitos ja me
disseram que gastaram um tempo enorme ao longo de meses ou até anos tentando dispensar um
subordinado. E, as vezes, a despeito de todos esses esforgos, o funciondrio ganha a guerra e ndo é demitido.
De fato, em alguns paises a lei praticamente impede que se demita uma pessoa ou a rebaixe de cargo.

O que fazer se vocé estiver precisando se livrar de um funciondrio mas se encontrar preso num beco sem
saida desse tipo? Pressionar. Manter sempre no grau miximo o gerenciamento ativo e deixar bem claro que
o desempenho estd sendo observado atentamente serd, em geral, pressao suficiente para que pessoas de
desempenho insatisfatério queiram sair. Quase sempre, desistirio de vocé antes que vocé desista delas.
Funciondrios de baixo rendimento nao gostam de ser gerenciados muito de perto. Nao gostam de criticas e
de ter que enfrentar consequéncias por sua incompeténcia. Por isso, gerencie-os de muito, muito perto.

Faga tudo ao seu alcance para fazer valerem as consequéncias negativas, por menores que sejam. Vocé ja
apontou um facho de luz para debaixo de uma pedra bem grande com uma lanterna potente? Os insetos e



vermes rastejam de volta para a escuridio na mesma hora. Se vocé mantiver a luz da sua lanterna sobre o
funciondrio de mau desempenho, provavelmente ele comegard a procurar a saida. Ele ird atrds de um

gerente que o deixe em paz. Pode ser que se transfira para outro departamento. Isso, infelizmente, nao
beneficia em nada a empresa — mas, pelo menos, resolve o seu problema.

E claro que seria melhor torcer para que ele encontrasse emprego na concorréncia.



CAPITULO 9

Faca mais por algumas pessoas
e menos por outras

océ estd penando para completar a avaliagio anual de seus 12 subordinados diretos — uma nova
Vexigéncia da empresa. O novo pacote de saldrios e beneficios tem gerado muita insatisfacio e
ressentimento e vocé se vé numa situagao dificil. Se usar ao médximo suas prerrogativas de decisao dentro do
novo sistema, serd possivel conceder a algumas pessoas aumentos e bdnus muito maiores e a outras pessoas
beneficios muito menores. Vocé sabe que deveria fazer isso, mas nio quer ofender nem irritar os
funciondrios que ganhariam menos. E pouco provdvel que suas avaliacbes e as respectivas consequéncias
financeiras permanegam em sigilo.

Vocé destaca duas pessoas cujo desempenho é excelente. Estd autorizado a dar apenas dois conceitos A,
mas n3o di A+ a nenhuma das duas porque isso significaria aumento e boénus ainda maiores,
comprometendo a maior parte do seu espaco de manobra. Também precisa dar C para pelo menos metade
da sua equipe, o que o faz tentar dividi-la em duas partes praticamente iguais. Pode dar C- e B+, mas nao dd
esses conceitos para ninguém — do jeito que estd, vocé sabe que jd haverd insatisfagio entre os Cs, sobretudo
porque eles receberao aumentos menores e nao terdo direito ao bénus anual.

Quando termina de avaliar seus funciondrios, pensa com seus botoes: “Meus subordinados nio podem se
queixar muito. Afinal, m um bom saldrio, bons beneficios e até academia de graga. Todos também
recebem um bom aumento anual. E uma troca bastante justa e as condigoes de trabalho nio sio ruins.”
Entao, Sam bate a porta da sua sala e pergunta se vocé tem uns minutinhos para falar sobre o hordrio de
trabalho dele. Sam prefere que seu dia de folga seja quinta-feira. Vocé explica a ele que as quintas sao um dia
movimentado e que nio pode permitir que os funciondrios escolham a prépria escala de trabalho, porque se
fizer isso para um, terd que fazer para todos. “Lamento, Sam. Nao posso fazer concessdes especiais a vocé.
N3o seria justo com os demais. Nao posso fazer nada. Minhas maos estao atadas.”

Qual seria a reagao de Sam? Isso depende do tipo de funciondrio que ele é, mas aqui estdo as trés respostas
mais provaveis:

 Sam poderia dizer: “Lamento té-lo incomodado”, afastando-se em siléncio. Mas provavelmente nao é o
que estaria pensando, e sim: “Isso nao faz o menor sentido. Quem mais iria se interessar pelas quintas
além de mim? Depois de tudo o que fiz por vocé! O.k., vamos ver o volume de trabalho que
conseguirei fazer a partir de hoje as quintas-feiras. Vocé nao vai nem perceber a mudanca.”

e Sam poderia dizer: “Nao aceito isso. Tem que me dar as quintas de folga!” Talvez vocé diga a0 Sam:
“Sinto muito. J4 terminamos essa conversa.” Mas e se Sam continuar insistindo? Vocé pode ficar
furioso e dar uma resposta atravessada: “Nao fale comigo nesse tom. Sou seu chefe. Estd demitido!”
Quando ligar para o RH e eles perguntarem se vocé tem algum registro para justificar essa agao,
precisard admitir que Sam tem um étimo desempenho — e toda a papelada comprova isso. Agora,



vocés estao em conflito — e ndo apenas por causa das quintas-feiras.

e Sam poderia dizer: “Bem, agradeco por tudo, mas nio vou continuar trabalhando aqui. Pesquisei
minhas op¢des no mercado e encontrei empresas 6timas. Na verdade, o concorrente do outro lado da
rua estd disposto a me dar as quintas de folga. Sendo assim, estou indo trabalhar para ele.” Se Sam tem
um desempenho excelente, ele provavelmente sabe disso e sabe também que vale mais que um
funciondrio de desempenho mediocre.

Neste ultimo caso, vocé poderia dizer a Sam: “Mas trabalhei com vocé, o treinei e agora dependo
de vocé. Seu desempenho é 6timo e eu odiaria perdé-lo.” Sam responde: “Exato. Era o que eu estava
pensando. Entio, que tal me dar as quintas de folga?”

Sam tem um étimo argumento. A verdade que todos sabem mas ninguém gosta de admitir é que um
funciondrio de desempenho extraordindrio vale mais para a empresa do que trés ou quatro funciondrios
mediocres. Os mais competentes sabem o valor que tém e querem se valer dele para obter o que querem. O
problema é que a maioria dos sistemas de premiagio por desempenho nao estimula um étimo rendimento.
Estd simplesmente vinculado a recompensas em dinheiro. O trabalho duro de identificar as necessidades dos
membros da equipe tem que ser feito pelos gerentes da linha de frente que administram as pessoas no dia a
dia e, em dltima instncia, controlam o acesso a todas as modalidades de prémio.

Se vocé for o gerente de Sam e ndo puder se dar ao luxo de perdé-lo ou de cultivar uma rixa com ele,
pode acabar cedendo a sua solicitagao. Mas provavelmente cometeria o0 mesmo erro que muitos gerentes
cometem nessa situagao: faria um acordo sigiloso. “O.k., Sam, vou deixar que fique com as quintas de folga.
Mas nao conte a ninguém.” Depois que os funciondrios ficam sabendo de seu acordo com Sam, Mary bate
a sua porta e diz: “Fiquei sabendo que Sam nao trabalha mais as quintas. Por que s6 ele pode escolher uma
escala de trabalho especial? Vocé estd favorecendo um de nés. Isso nao ¢é justo!”

Vocé gostaria de dizer a Mary, que, decididamente, é uma funciondria mediocre: “Justo? Quer saber por
que estou favorecendo o Sam? Porque ele trabalha mais que vocé! Chega cedo, sai tarde e dd4 duro durante o
tempo que passa aqui. Cumpre todos os prazos e mostra sempre a dose exata de iniciativa, sem jamais
ultrapassar o limite. E por isso que ele tem direito a um acordo especial. Também quer ser favorecida? Do
que estd precisando? Porque existem muitas coisas que preciso que faga por mim. Quero que comece a
chegar mais cedo e a trabalhar com mais dedicagao. Que comece a seguir os procedimentos e a dar conta de
um grande volume de trabalho com qualidade e rapidez. Vocé também deseja folgar as quintas? Vamos
negociar uma semana de cada vez. Aqui estd o que tem que me entregar até a meia-noite de quarta. Vamos
deixar as expectativas bem claras e registrar tudo por escrito.”

Recomendo aos gerentes todos os dias: nao faga acordos sigilosos. Ponha um outdoor no estacionamento:
SAM NAO TEM QUE TRABALHAR AS QUINTAS. VENHA A MINHA SALA E DESCUBRA POR QUE. Entdo converse com
as pessoas, uma de cada vez, 3 medida que baterem a porta da sua sala querendo fazer um acerto com vocé.
Nao poderd fazer tudo por todo mundo, é claro. Nao seria justo. Negocie e decida quem merece o qué.

Por que é inutil tratar todos da mesma maneira

Por ser o modo mais fdcil, a maioria dos gerentes tende a aplicar a “falsa igualdade”. Seja pagando por hora
ou mantendo um saldrio mensal, quando os funciondrios recebem de acordo com um sistema fixo, o
gerente ndo precisa tomar ou justificar decisoes dificeis nem acompanhd-los de perto para se certificar de que
cada um sabe o que fazer para receber o que merece. O gerente se sente mais a vontade quando eles sao
recompensados com base numa estrutura rigida porque assim pode culpar o “sistema” caso alguém lhe faga



perguntas.

E verdade que uma administragio frouxa, uma falsa justica e a fuga de situacoes de conflito ainda sio os
motores fundamentais de muitos sistemas de remuneracio e politicas de RH. Por mais que a avalia¢io
compulséria e o pagamento por desempenho estejam ganhando terreno, essa “falsa igualdade” que ignora o
desempenho ainda persiste na maioria das organizagoes. Parte dela é necessdria, como planos de saude,
convénios com academias, auxilio-creche e outras vantagens que beneficiam todos os funciondrios. Elas sao
responsdveis por uma sensagio de integracio e por ajudar a criar lagos com a empresa. Despertam a gratidao
de pelo menos uma parte dos funciondrios e contribuem para o bem-estar deles, o que provavelmente os
torna profissionais melhores, dispostos a dar 2 empresa o retorno desse investimento. Mas, na hora em que
os gerentes esgotam todos os seus recursos e suas prerrogativas de decisio tratando todo mundo da mesma
maneira, os melhores saem no prejuizo. J4 perdi a conta das vezes em que os gerentes me disseram que nao
tém recursos suficientes para conceder prémios especiais a pessoas de desempenho extraordindrio.

Quando investigo mais a fundo, porém, descubro uma quantidade enorme de gerentes que usa o
“sistema” como escudo, mesmo quando o sistema ao qual estdo efetivamente submetidos lhes proporciona
muito mais poder de decisdo. Muitas vezes, os gerentes podem oferecer bonus variados e influenciar de
diversos modos os aumentos, mas, por comodismo, todos na equipe partilham dos prémios em proporgoes
iguais e recebem basicamente o mesmo reajuste. O mesmo se aplica as condi¢oes de trabalho. Nao raro, os
gerentes tém largas prerrogativas em questdes como hordrios e escalas, atribuigao de tarefas, suprimentos e
assim por diante. Sendo assim, por que nio favorecem quem se destaca nem punem quem nio rende? E
incrivel o niimero de gerentes que simplesmente nao consegue ou nao estd disposto a dedicar o tempo e a
energia necessdrios para fazer as delicadas distingoes relativas ao desempenho e, em seguida, premiar as
pessoas com base no que cada uma fez por merecer.

A verdadeira igualdade

“Pessoas de desempenho extraordindrio e de desempenho ruim recebendo as mesmas recompensas? Isso é
injusto”, disse um gerente de uma grande fdbrica. “Vocé deve premiar as pessoas com base no que fizeram
por merecer.”

Sim, vocé quer que um volume maior de trabalho seja feito com mais qualidade por todos os
funciondrios. E, quanto a eles, a maioria estd se esfor¢ando a0 méximo para ter éxito e receber de acordo
com o que produzem. Quando renderem mais, faca mais por eles. Quando renderem menos, faca menos
por eles. Isso ¢ justica.

E claro que vocé nio pode fazer tudo por todo mundo. E por que iria querer isso, alids? Deixe claro
quem estd recebendo o prémio, como e por qué. Talvez os demais queiram se esforcar para merecer
também essas recompensas especiais. Por isso é tdo importante se certificar de que todo funciondrio saiba
por que fez jus a um prémio e o que ele precisa fazer para ganhar ainda mais (ou o que pode levé-lo a perder
algo).

Como fazer isso? Definindo expectativas e atrelando a satisfacio delas as recompensas concretas. Quando
todos os membros da sua equipe sio gerenciados desse modo, a probabilidade de perguntarem por que
alguém estd recebendo prémios especiais ¢ bem menor. Isso porque cada um deles, sem excegao, sabe, por
experiéncia prépria, o que precisa ser feito para merecer esses prémios. Sabem que, se Sam estd recebendo
alguma recompensa, é porque fez algo em troca. Afinal, vocé é esse tipo de gerente.



O verdadeiro estimulo

“A capacidade de fazer mais, ou menos, pelas pessoas é uma extraordindria fonte de poder.” E assim que um
engenheiro e gerente sénior, que chamarei de Hal, coloca a questdo. Ele precisava realizar um projeto
importantissimo com um prazo bastante apertado e contava apenas com uma profissional qualificada para
trabalhar com ele. “Eu precisava que ela fizesse todo o trabalho pesado inicial, sem folgas ou intervalos
durante umas trés semanas. la ser puxado.” Entdo Hal foi falar com Ginny, a engenheira escolhida: “Ela
hesitou em parar tudo em que estava trabalhando, atrasar o préprio trabalho e, basicamente, nao ver a
familia durante um més. Ela nio tinha escolha, mas eu precisava que estivesse totalmente concentrada no
projeto para cumprir as tarefas num ritmo muito acelerado.” Depois da conversa inicial, Hal se deu conta
do quanto estava pedindo a Ginny. Por isso, foi falar com o chefe dela e conseguiu aprovar um acordo que
ela ndo poderia recusar.

Hal prossegue seu relato: “Voltei a falar com Ginny e disse-lhe que contdvamos com ela naquela
empreitada. Eu me ofereci para mandar uma carta para a familia dela explicando o projeto e agradecendo a
eles pelo sacrificio. Enviarfamos uma cesta de presentes para eles e nos oferecemos para cobrir os custos
adicionais com a creche pelas quatro semanas do projeto. Ela ficou agradecida por termos pensado em sua
familia, mas o verdadeiro chamariz foi o dinheiro. Precisivamos que o projeto estivesse concluido em
quatro semanas, ou 28 dias. Por isso, ofereci a Ginny um enorme bonus se as tarefas fossem concluidas a
tempo. Ela me disse que tinha receio de trabalhar com total afinco e estourar o prazo final em apenas um
dia, talvez, e acabar nao recebendo bonus nenhum.”

Eis o que eles finalmente acordaram: “Cada dia de atraso diminuiria o bénus em 10%. Mas ela insistiu
que queria garantir alguma vantagem caso terminasse antes do prazo. Tive que pedir aprovagio para isso,
mas consegui oferecer 5% a mais por dia adiantado. No final, ela terminou seis dias antes do prazo.
Concluiu o projeto em 22 dias. Recebeu o polpudo bonus, mais um adicional de 30%.” Isso sim ¢ estimulo.

Imagine se vocé pudesse parar de pagar saldrios as pessoas e comegar a comprar os resultados que elas lhe
oferecem, um por um. O que acha que aconteceria se todo gerente tivesse a prerrogativa de decisio, a
capacidade, o preparo e a coragem de comegar a negociar com seus subordinados como se eles fossem
fornecedores? E se vocé pudesse associar recompensas ou punigdes exclusivamente a episédios mensurdveis
do desempenho do funciondrio? Pense nos setores em que as pessoas recebem uma quantia previamente
definida por unidade de trabalho cumprida.

Algumas empresas de contabilidade, por exemplo, pagam os contadores por declaragio ou auditoria
preparada — pagam mais por declaragoes e auditorias mais complexas e menos quando o revisor encontra
erros no trabalho. Hd hotéis que pagam as camareiras pelo nimero de quartos arrumados, e alguns deles
pagam mais por quarto se o trabalho for especialmente benfeito, com base numa lista de verificagiao de
parAmetros. Economistas da 4rea trabalhista possuem dados convincentes que dizem que a produtividade de
um trabalhador aumenta muito quando o pagamento estd diretamente vinculado ao desempenho. Por que
isso nao deveria se aplicar a todos os tipos de trabalho?

D¢ a cada pessoa a chance de satisfazer as expectativas elementares do trabalho a que se propde e depois a
oportunidade de ir além disso — e de ser recompensada de modo proporcional. Inspire credibilidade e
confian¢a mediante uma comunicagao franca e uma postura transparente, para que cada funciondrio saiba
exatamente o que deve fazer para receber os beneficios. Monitore, avalie ¢ documente tudo em todas as
etapas do processo. Nao recue quando chegar a hora de oferecer os prémios e as puni¢des prometidos.

Quando seus funciondrios honrarem aquilo que se comprometeram a fazer por vocé, vocé honrard a
promessa de vantagens feita a eles. Se deixarem de honrar compromissos assumidos, vocé terd que chamar a
aten¢do para o problema imediatamente e negar a eles a recompensa. A ideia é premiar as pessoas quando



elas apresentam resultados — nao antes, nem depois. Prémios imediatos sao mais eficazes porque nao geram
dtvidas sobre sua justificativa, o que d4 uma sensacio maior de controle e um grau maior de estimulo. E
bem provdvel que os funciondrios se lembrem de detalhes precisos e do contexto do desempenho e que,
portanto, seja mais facil para eles repetir a atuagao desejada. Além disso, eles nao perderdo tempo pensando
se 0 desempenho foi notado ou se agradou, e, portanto, serd menos provivel que deixem esfriar o 4nimo
gerado pelos bons resultados.

Anos atrds, um grande lider executivo do setor de equipamentos de gindstica, que chamarei de Jon, me
disse que via todo gerente da linha de frente como um gestor de remuneragio e beneficios. Jon criou uma
cultura na qual os gerentes premiavam o desempenho o tempo todo. “Eu acredito muito em bonus
imediatos. Todo supervisor tinha autoridade para conceder bénus a pessoas de desempenho extraordindrio,
com valores que variavam do equivalente em dinheiro a algumas horas de trabalho até uma semana inteira.
Mantinhamos reuniées regulares com os supervisores em que eu perguntava: ‘Para quantas pessoas vocé deu
um boénus na ultima semana?” Se nao tivessem dado bonus a ninguém, eu dizia: ‘Estao me dizendo que
gerenciam 40 pessoas semana apds semana e nao conseguiram encontrar um motivo para dar um bénus a
alguém? Qual é o problema de vocés?” Por isso, os supervisores estavam sempre em busca de razoes para dar
ao pessoal de sua equipe um bonus imediato.” Vocé pode estar certo de que esse pessoal estava fazendo coisas
do arco da velha para ganhar os prémios. E funcionava. Jon diz: “Todo ano nossa produgio era superior a
todas as demais empresas do setor tendo apenas metade do efetivo de operdrios, e os bénus imediatos
tinham um papel fundamental nisso.” Quando os gerentes se tornam responsdveis de fato pela remuneragio,
a produtividade vai as alturas.

Seja generoso e flexivel

“Vocé quer ser generoso e flexivel com seus subordinados. E por que nao? Todos estao trabalhando com
mais dedicacio, estio sob mais pressao e tém necessidades que ainda nao foram devidamente satisfeitas.” Foi
isso que Fred, gerente responsivel por uma praca de alimenta¢io e por uma loja de conveniéncia e presentes
de um hospital me disse. “No hospital nao havia muitas formas de premiar meus funciondrios. A maioria era
paga por hora. Os assalariados também tinham pouca margem para negociagao. Nao havia, por exemplo,
folga remunerada.”

Foi ai que Fred deixou de ser uma pessoa comum e se transformou num superchefe: “Em minha fungao
como supervisor sénior, acumulei dias de folga. Nao era possivel vender esses dias, mas eu podia continuar
acumulando. Apds 20 anos, eu tinha uns 200 dias que nunca havia usado e nenhuma perspectiva de usi-los
tao cedo. Nao podia simplesmente sumir por semanas a fio, e ainda tinha minhas férias regulares para tirar.
Por isso, perguntei ao RH se podia distribuir meus dias para outros funciondrios, como prémio. O gerente
do RH ficou tentando me convencer a reconsiderar. Ele me disse que se eu tivesse dias suficientes no final
de minha permanéncia na empresa, talvez fosse possivel converté-los num ano inteiro de férias
remuneradas. Mas eu nio quis reconsiderar e finalmente consegui convencé-lo. Recebi permissio para
distribuir 25 dias por ano, o que dava cerca de 2 dias por més. Isso aconteceu durante quatro anos, até que
alguém da diretoria vetou a concessio. Mas, durante esse periodo, tive esse excelente prémio na minha
manga o tempo todo, e as pessoas sabiam disso. E, caramba, como elas valorizavam esses dias de folga
remunerada”, Fred concluiu, com um sorriso de satisfacao.

Se vocé é o chefe, uma de suas fungbes mais importantes é lutar pelo seu pessoal. Lembre-se de que as
pessoas trabalham para defender seus interesses pessoais e os de sua familia. Elas querem a sua ajuda. Alguns
gerentes estao o tempo todo fazendo mais por seus funciondrios. Se vocé nao é um desses gerentes, qual é o



seu problema?

Comece a dar atengio aos recursos que lhe dao prerrogativas de decisio e que jd estao ao seu dispor. Use
seu poder sobre as condigdes de trabalho, escalas de dias e hordrios, reconhecimento, a decisio sobre que
tarefas serdo designadas a quais pessoas, quem serd contemplado com as oportunidades de treinamento
complementar, o local onde cada um ird trabalhar e com quais colegas, e assim por diante.

Se vocé tiver um pote de doces sobre sua mesa e um funciondrio chegar para pegar um chocolate, vocé
deve dizer: “Ah, quer um chocolatinho? Estou precisando de uma coisa de vocé, no seguinte prazo, com
estas diretrizes. Compreendeu?”

Vocé procurou ampliar suficientemente os recursos e as prerrogativas de decisao ao seu dispor? Pegue o
telefone e implore por mais recursos, salte obstdculos e plante bananeira se precisar. Use tudo o que puder
como moeda de troca para incentivar o desempenho e premiar as pessoas que se destacarem. Quais s2o os
elementos fundamentais de todo emprego pelos quais os funciondrios normalmente se interessam, que
costumam estar sob a prerrogativa de decisao do gerente e que podem ser usados como moeda de troca para
incentivar o desempenho?

O pacote de remuneragio. Qual é o saldrio-base e o valor dos beneficios? A parte fixa do pagamento atinge
que valor? Que porcentagem do pagamento depende de parimetros claros de desempenho vinculados
diretamente a agoes concretas sob o controle do funciondrio? Quais sao os mecanismos disponiveis para
aumentar ou diminuir a remuneracio?

Escala de trabalho. Qual é a escala de trabalho padrio? Que grau de flexibilidade ela tem? Quais sao os

mecanismos para se conseguir mais ou menos flexibilidade nessa escala?

Relacionamentos. Com quem o funciondrio trabalhard? Com que fornecedores, clientes, colegas,
subordinados e gerentes? Quais s20 0os mecanismos para controlar com quem o funciondrio terd a chance de
trabalhar (e/ou evitar que trabalhe com essa ou aquela pessoa)?

Tarefas. Que tarefas e responsabilidades rotineiras serdo designadas para o funciondrio? Haverd projetos
especiais? Quais s20 os mecanismos para controlar as oportunidades de vincular os funciondrios as tarefas,
responsabilidades e projetos que mais lhes interessam?

Oportunidades de aprendizado. Que conhecimentos e técnicas o funciondrio poderd aprender para
desempenhar as tarefas e responsabilidades bésicas? Haverd alguma oportunidade especial de aprendizado?
Quais s20 os mecanismos para controlar o acesso a essas oportunidades?

Local de trabalho. Onde o funciondrio serd alocado? Que grau de controle ele terd sobre o local de
trabalho? Terd que fazer muitas viagens? Haverd oportunidade de ser transferido para outros locais? Quais os
mecanismos para controlar as questoes ligadas ao local de trabalho?

Ajude as pessoas a ganhar aquilo
que querem e de que precisam

Todo funciondrio deseja um acordo personalizado que inclua algum ou todos esses aspectos-chave do
trabalho. Ele quer saber o que precisa fazer para ter direito a mais vantagens em cada uma dessas dreas.



Ajude as pessoas dizendo a elas exatamente o que é necessdrio para terem acesso a isso.

Quando um funciondrio disser: “Nao quero trabalhar as quintas”, diga a ele que é preciso fazer A, B e C
até a meia-noite de quarta. Com isso, vocé estd dando a ele o controle sobre os prémios. Vocé terd que
monitorar, avaliar e documentar se o funciondrio concluiu A, B e C até a meia-noite de quarta. Em caso
afirmativo, poderd premid-lo de modo bastante eficaz. Usando o poder que vocé tem sobre a flexibilidade
da escala de trabalho, conseguira fazer com que ele trabalhe melhor e mais depressa, além de dar um prémio
imediato que ele valoriza. Algo, alids, que para ele tem um valor especial, porque era exatamente o que
queria.

Quando vocé descobre de que determinado funciondrio realmente precisa, ou o que ele realmente quer,
vocé tem um trunfo. Como um gerente certa vez me disse: “Grande parte da arte da premiagdo é saber a
quem premiar, o que dar como prémio e quando e como fazer isso. Varia de acordo com cada pessoa. Uma
de minhas funciondrias precisa se ausentar de vez em quando por causa dos filhos, normalmente sem aviso
prévio. Permito que faga isso porque sei quanto é importante para ela. Por outro lado, ela estd sempre
trabalhando com muita dedica¢io para me mostrar sua gratidao por essa flexibilidade. J4 me disse indmeras
vezes que isso é o que faz com que esse emprego funcione para ela. E é tdo agradecida por isso que trabalha
em dobro para que eu tenha a plena certeza de que ela merece a considera¢io.” Quando vocé identifica um
trunfo, tem nas maos uma poderosa moeda de troca. O funciondrio provavelmente ficard disposto a fazer
muita coisa — trabalhar por mais tempo, com mais dedicagao, agilidade, rapidez ou qualidade — sé para
consegui-la.

Sempre digo que, quando os subordinados fazem exigéncias despropositadas, os gerentes nao devem se
sentir ofendidos, e sim gratos. Isso porque estao dizendo exatamente o que querem, além de apontarem um
trunfo ao seu dispor. E muito mais dificil quando vocé é obrigado a procurar por ele sozinho. Se puder
encontrar um modo de oferecer a ele esse trunfo, estard em condigoes de fazer um acordo personalizado.

Vou contar a melhor histéria que conhego sobre isso. Nat, gerente de um importante érgio da
inteligéncia americana que trabalha com matemdticos de alto nivel, contratou como analista um jovem
Ph.D. de uma universidade de prestigio. Mas o rapaz, em pouco tempo, de acordo com Nat, “comegou a
perder o rumo, parou de falar com as pessoas e nao estava conseguindo dar conta do volume de trabalho
que deveria estar fazendo. Parecia deprimido”. Nat tentou estimular o novo funciondrio tendo uma
conversa a sés com ele. “Dava para notar que ele tinha uma mente extraordindria e um profundo interesse
pelo trabalho, mas estava frustrado, e alguma coisa o incomodava. Finalmente, ele me disse que era seu
ambiente de trabalho: ‘Nio consigo trabalhar nesse cubiculo e nessa mesa. E muito ruim para mim. Preciso
do meu sofd para pensar.”” Nat riu: “Basicamente, o que o rapaz disse foi isto: ‘Nao consigo fazer cilculos
sem o meu sofd.”” O analista explicou a ele que tinha um sofd em casa em torno do qual havia montado
mesas com seus computadores. Tinha esse sofd fazia jd alguns anos e nele escrevera sua monografia da
faculdade, estudara para todas as provas e redigira a tese de doutorado.

Independentemente de se tratar de um pequeno capricho ou de um transtorno obsessivo-compulsivo,
Nat levou em conta a solicitagao para ld de estranha do analista. “De inicio, eu disse nao”, Nat explicou.
“Onde irfamos por o sofd? Mas o rapaz ji o medira e me mostrou que caberia no cubiculo. Tivemos que
tirar a cadeira dele e trocar a mesa de gavetas por uma simples. Providenciamos os carregadores e deixamos
que ele montasse o ambiente exatamente do jeito que queria, incluindo um rddio, seus dois computadores
pessoais e uma estante com fichdrios e livros. E, daquele momento em diante, ele passou a ser o funciondrio
mais feliz de que j4 tive conhecimento. Estd sempre por aqui, até onde eu sei. Acho até que ele dorme no
sofd. Nao vai embora nunca.”

Faga absoluta questao de conversar com seus melhores funciondrios para descobrir o que eles mais querem
e precisam — seja um acordo especial ou um pequeno ajuste. Se vocé puder satisfazer uma Gnica necessidade



ou desejo, estard fazendo algo de valor muito especial para essa pessoa. Quando precisar dar um estimulo
extra a determinado funciondrio — quando precisar muito que ele faca um esfor¢o a mais —, nao hd melhor
ferramenta motivacional do que usar esse trunfo como moeda de troca.

Como fazer com que essas solicitagdes funcionem como verdadeiras moedas de troca supervalorizadas?
Tire o maximo proveito de tudo o que possam valer.

* “Vocé nao quer trabalhar as quintas? Fico feliz em saber. Aqui estd o que terd que me trazer até a meia-
noite de quarta.”

* “Quer uma sala s6 para vocé? Aqui estd o que eu preciso que faga por mim.”

* “Quer trazer seu cachorro para o trabalho? Otimo. Entio faca isto por mim.”

* “Gostaria de poder almogar com os diretores? Eis o que preciso de vocé.”

Expanda seu repertério de recompensas e comece a usar todos os recursos ao seu dispor para incentivar o
bom desempenho.

E claro que alguns prémios simplesmente nio estio disponiveis. As vezes, por mais que vocé queira fazer
um acordo personalizado com um funciondrio, é obrigado a dizer: “Nao posso fazer isso. Nao estd
disponivel. Mas talvez possa oferecer isto em troca.” Nao € o ideal, mas é melhor do que dizer que nao pode
fazer nada por ele. Aprendemos por experiéncia prépria que, quando os gerentes realmente péem sua
criatividade e energia em alguma coisa, é provével que consigam realizar mais do que jamais imaginaram. Se
vocé estiver disposto a superar obstdculos, se desdobrar e correr atrds do que precisa, descobrird que pode
obter recursos e fazer acordos personalizados que nunca imaginou serem possiveis. Aproveite-os para
estimular a eficiéncia.

Aplique sua prerrogativa de decisdo com sabedoria

O outro lado da arte de fazer acordos personalizados com profissionais de alto desempenho é quando seu
subordinado concede privilégios a si mesmo sem sua aprovagdo prévia. Muitas vezes, os gerentes me dizem:
“Tenho um funciondrio excelente e de enorme valor. Mas chega 15 minutos atrasado todo dia”, “se veste de
forma inapropriada” ou “faz muitos telefonemas pessoais” e assim por diante. E se explicam: “Vou deixando
esse pequeno problema passar porque, fora isso, o funciondrio tem grande valor.”

Quando um gerente deixa passar um pequeno problema de desempenho de um étimo subordinado estd
fazendo um acordo personalizado — oferecendo um prémio informal — sem se dar conta disso. Se isso
acontece com vocé, descubra antes de mais nada se o funciondrio demonstra saber valorizar essa vantagem.
Vocé pode se valer da sua prerrogativa de decisao e continuar permitindo a regalia, mas é primordial fazé-lo
de maneira explicita e, se for o caso, até formalizd-la. Chame o funciondrio para uma conversa e diga: “Isso
que vocé faz é um problema. Estd me incomodando. Mas tenho deixado passar porque vocé é um excelente
funciondrio em todos os demais aspectos. Isso é muito importante para vocé? Quero que saiba que estou
fazendo vista grossa a titulo de recompensa.” Deixe claro que hd outras recompensas que ele pode ganhar
em vez desse pequeno privilégio, ou que vocé estd oferecendo esse acordo personalizado porque dispoe de
poucos prémios formais de outra natureza. Seja como for, nao deixe passar. O acordo entre vocés deve ficar
bem claro.

Também ¢é fundamental que os funciondrios saibam que os acordos personalizados nao estao garantidos
para sempre. “Aprendi a jamais fazer promessas de longo prazo”, disse Winny, gerente de uma grande
organizagdo sem fins lucrativos com sérias restri¢des de recursos. “As coisas mudam o tempo inteiro. A gente



acaba percebendo que alguém pode ndo ser exatamente o profissional que parecia ser, ou que se esperava
que fosse. Depois que damos um aumento, uma promogio, uma escala de trabalho especial ou uma sala, é
dificil tomar de volta”, afirma Winny. “Depois de fazermos um acordo especial com alguém, pode ser
necessirio retirar o que foi dado, e a situagio tende a ficar feia. Por isso, sé trabalho com prémios de
validade imediata.”

Winny continuou: “Quando assumi esse posto, todos os funciondrios tinham um acordo especial. Estou
falando de todos mesmo, incluindo aqueles que nao faziam nada. Um dos meus subordinados disse a
respeito de uma colega: ‘Ela nem podia estar na folha de pagamento. Simplesmente nao trabalha, nio faz
nada.”” Mas estava na folha de pagamento e era bem-vinda na reunidozinha do café com rosquinhas que era
oferecida toda manha e no almogo para os funciondrios as sextas-feiras. Era convidada para a noite mensal
da pizza e para a festa anual de fim de ano. Além disso, ganhava bonus de férias no valor de 200 délares,
exatamente como todos os demais. Todas essas mordomias eram bancadas com recursos do fundo de
premiagao ao funciondrio, que ficava a disposi¢do do gerente da unidade.

“O fundo de premiagao ao funciondrio nao era muito polpudo — contava com cerca de 5 mil délares no
total”, explicou Winny. “Quando anunciaram que havia dinheiro disponivel para cada unidade, o gerente
que trabalhava aqui antes de mim convocou uma reuniio e perguntou a equipe como eles achavam que o
dinheiro devia ser gasto.” Alguns defenderam que ele deveria ser dividido por igual entre todos os
funciondrios, mas o gerente resistiu a essa proposta, evidentemente por nao querer dar bonus em dinheiro a
algumas pessoas que nao mereciam. Por isso apresentou a ideia de distribuir o dinheiro de diversas formas,
a0 mesmo tempo que investiria em atividades para aproximar mais as equipes, como almocos, festas e
lanches. “A primeira coisa que fiz quando assumi foi mudar o sistema. Estava decidido a descobrir uma
forma de gastar o fundo de premia¢io com justica e de aplicd-lo para fazer algumas coisas acontecerem. No
final, usei o dinheiro quase que inteiramente para bonus de validade imediata. Cem délares de cada vez. As
pessoas perguntavam: ‘O que eu preciso fazer para ganhar um desses bonus?””

Tudo é negociavel (ou quase)

Relagoes entre empregador e empregado sao relagdes de troca. Se vocé quer que o trabalho seja feito com
qualidade, rapidez e em condigoes favordveis, precisa ser muito habil na negociacio de todos os termos —
escala e local do trabalho, recursos e remuneracio. O prazo serd 2 de margo ou 15 de margo? Haverd bonus
para entrega adiantada ou qualidade excepcional? Penalidade para atraso ou trabalho que ndo atenda as
expectativas? A troca ideal é aquela que define com clareza o produto e o prazo, assim como pontos
intermedidrios especificos que devem ser alcangados ao longo do processo. Cada pequena migalha de
premiagao — financeira ou nao — tem que estar vinculada a um ponto intermedidrio especifico dentro do
projeto ou a entrega final na data acordada. Se o funciondrio nio conseguir honrar o combinado, nio
receberd o pagamento.

Isso significa que tudo estd aberto a negociagio? E claro que nio. Na verdade, se vocé quiser ficar mestre
nessa relacio com os funciondrios, a primeira coisa a decidir é o que ndo é negocidvel. Quais sio os
requisitos bésicos do trabalho, o padrao de desempenho e o comportamento aceitdvel? Quais sao as
obrigacoes fundamentais pelas quais o funciondrio nao deve esperar nada além de ser tratado com justica e
ser pago por seu trabalho? Vocé precisa ser claro e lembrar com frequéncia: “O acordo é o seguinte. Se
chegar 4 empresa pontualmente, nio for embora mais cedo e fizer um volume grande de trabalho com
muita qualidade, sem causar nenhum problema, serd pago. E vai conseguir continuar empregado aqui.”
Seus subordinados devem entender que trabalhar com eficiéncia é a prépria razao de terem sido



contratados. E por isso que recebem um saldrio e os beneficios basicos.

Quando vocé tiver definido o que 7do é negocidvel, terd que aceitar sem reservas o fato de que todo o
resto é negocidvel. Nao precisa se assustar. Seus funciondrios nao negociam com vocé o tempo todo sobre os
mais diversos assuntos? Assuma o controle da negociagio em curso. Negocie a cada etapa do processo e
torne-se muito bom nesse quesito. Isso significa estar o tempo todo respondendo as perguntas que estao na
cabega deles: “Qual é o nosso acordo? O que vocé quer de mim? E o que eu ganho em troca do meu melhor
esforco... hoje, amanha e na semana que vem?” Além do acordo de trabalho bésico, eles devem saber que, se
desejam ou precisam de algo mais, deverao fazer jus aos prémios por meio de esfor¢o e dedicagao.



CAPITULO 10

Comece por aqui

océ estd quase terminando este livro e jd resolveu se tornar um chefe muito melhor. Estd pronto — até

mesmo ansioso — para gerenciar de forma mais rigorosa e participativa. Comega a fazer suas reunioes
com os funciondrios, um de cada vez, exatamente como o livro recomenda. Alids, vai conversar com todos
eles esta manha. Leva um caderno debaixo do brago para tomar notas. Até este momento, seu estilo de
gerenciamento nio tem sido tao atento e rigoroso, por isso, a nova abordagem pega seus subordinados um
pouco de surpresa. Eles ficam cochichando entre si: “O que estd acontecendo?” Mas um funciondrio mais
experiente entrega: “Vocé reparou? Ele tem andado para cima e para baixo com aquele livro, Ndo tenha
medo de ser chefe, a semana inteira. Obviamente, estd experimentando algumas dessas novidades na drea de
gerenciamento. Nao se preocupe. Isso vai passar rdpido.” Os outros comeg¢am a sorrir e a concordar,
aliviados (e também um pouco desapontados), repetindo: “E. Vai passar répido. E s6 nio dar trela.”

Vai passar rdpido ou nao? Depende apenas de vocé.

Talvez esteja se sentindo inspirado a se tornar um chefe melhor. Implementa mudangas reais, gerencia
com mais rigor por um tempo, até que a realidade se imp6e. Vocé estd superatarefado e se dd conta de que
gerenciar desse modo toma bastante tempo, sobretudo no inicio. Pode ser que alguns funciondrios estejam
resistindo e se queixando de que vocé estd de perseguicao ou favorecendo uns em detrimento de outros. O
clima tem andado bastante tenso e vocé acaba recebendo uma reprimenda do seu chefe, que nio estd
contente porque vocé “anda mexendo no time que estd ganhando”, nas palavras dele. “Nao pode
simplesmente chegar um dia e dizer que vai mudar tudo, que chega de ser o bonzinho.” Todo mundo acha
que vocé estd sendo muito duro e é evidente que sua nova metodologia nao foi bem recebida. Vocé comega
a pensar se nao ¢ porque nio é bom nisso. Afinal, nunca foi um lider nato. E, assim, se vé recuando, cada
vez mais rapidamente, até estar de volta ao que era antes.

“Ufal Que bom que jé passou”, pode lhe ocorrer quando estiver de volta & conhecida rotina de
gerenciamento frouxo, na qual os problemas s3ao numerosos e profundos, mas, pelo menos, vocé nao os vé
antes da hora. Eles atacam de surpresa e vocé corre atrds do prejuizo, agindo como um chefe cretino
enquanto tenta resolver a questio. E uma confusio considerdvel e desagraddvel, mas quando termina todo
mundo pode voltar a apatia de sempre até que a préxima crise desnecessdria se instale. Enquanto isso, vocé e
todo mundo pode aproveitar o seu retorno ao papel de falso cara legal.

Esta decisdo é importante demais
para precipitacoes

Ao longo de todo este livro, tentei de todas as formas convencé-lo a se tornar um chefe melhor. Esta é a
minha missdo: convencer gerentes como vocé a se tornarem fortes, disciplinados e focados no trabalho.



Quero que faga seus funciondrios levarem a sério as préprias responsabilidades e que os ajude a trabalhar
com mais dedicagao para fazerem jus aquilo de que necessitam. Quero que chegue ao trabalho e comece a
gerenciar. Mas, antes de tudo, ¢é preciso dar um gigantesco passo para trés.

O ambiente de trabalho de hoje é de altissima pressio e a mao de obra é extremamente exigente —
gerenciar estd se tornando cada dia mais dificil. Pense bem: vocé estd preparado, disposto e se sente capaz de
dedicar o tempo, a energia, o esfor¢o e a seriedade indispensdveis para essa mudancga? Estd preparado para se
tornar um chefe excelente? Seu papel no trabalho ird mudar. Seus relacionamentos no trabalho irao mudar.
Sua experiéncia no trabalho ird mudar. Vocé vai se concentrar no servico que realiza, vai facilitar o éxito do
seu pessoal todos os dias e auxiliar cada um a ganhar o que merece. Esse serd vocé de agora em diante.

Leve em consideracdo a cultura
do seu local de trabalho

Antes de dar o grande salto na sua metodologia de gerenciamento, reflita sobre a cultura do seu local de
trabalho. Ela apoia um gerenciamento mais participativo e rigoroso? Ou incentiva os gerentes a deixar as
coisas correrem mais soltas? Tornar-se um chefe forte, focado e atuante acarretard quais consequéncias para
vocé, no contexto da cultura da sua empresa? Haverd compatibilidade? Ou vocé acabard passando a imagem
de um dissidente?

Ougo todo tipo de desculpas dos gerentes justificando o modo de gerenciar solto e livre. Por exemplo:
“Esta empresa é bastante conservadora. Nao acreditamos em confrontos. Nao gostamos de mudar o status
quo. Portanto a cultura aqui é de um gerenciamento bastante livre.” Ou: “Esta empresa é bastante
progressista. Deixamos os funciondrios trabalharem do modo deles. Nao gostamos de ficar dando ordens
para isso e para aquilo. Por isso o gerenciamento aqui é bastante livre.”

Odutras justificativas incluem: “Nossa empresa é enorme e temos burocracia para tudo...”, “Nossa empresa
¢ bem pequena e a dinimica no trabalho se assemelha 2 de uma familia...”, “Nosso trabalho é muito
técnico...”, “Nosso trabalho é eminentemente criativo...”, “Nossos funciondrios sio bem mais velhos...”,
“Nossos funciondrios sao muito jovens...”, “Nossos funciondrios fazem um trabalho bragal e enfadonho...”,
“Nossos funciondrios sio todos profissionais de alto nivel...”, e por af vai.

A cultura corporativa é o resultado da combinagao entre os valores e as préticas sociais compartilhadas que
nascem da relacdo entre as pessoas que compdem a empresa. Lembre-se de que existe uma epidemia de
subgerenciamento se alastrando por todo o mercado de trabalho, em todos os niveis, nas organizagdes de
todos os tipos e tamanhos. Portanto, é claro que a maioria das culturas corporativas apoia um
gerenciamento mais livre, no qual gerentes mais fortes e rigidos se sentem como peixes fora d’agua. O que
vocé pode fazer para mudar isso?

Seja diferente.

E nio faga disso um segredo. Deixe as pessoas saberem. Destaque-se como o gerente que leva o trabalho a
sério e sempre faz algo a mais por seus funciondrios. Se agir com mais firmeza faz de vocé uma figura “do
contra” nessa empresa em especial, seja do contra. Isso pode ndo deixi-lo a vontade, mas nio se importe.
Seja um gerente forte e participativo que nio tem medo de ser chefe.

No oitavo ano do ensino fundamental, o0 ano em que mais me comportei mal na escola, eu tinha um
professor extremamente linha-dura. O Sr. Benson, professor de inglés, destoava dos demais professores. Era
sujeito enérgico e muito rigido. Dava testes-surpresa o tempo todo e nos fazia escrever um fichamento de
livro atrds do outro. Lembro que me esforcei e aprendi mais nas aulas dele do que em qualquer outro ano.
Certa vez, ele rasgou um trabalho meu porque esqueci de pdr o pingo nos “is”. Desde entao o meu pingo



no “i” parece uma estrela.

Nao me lembro de nenhum outro professor do oitavo ano, mas nunca me esqueci do Sr. Benson.

Seja alguém assim.

Vocé pode acabar descobrindo, no final das contas, que a cultura da empresa apoia um bom
gerenciamento. Perto de vocé pode haver mais gerentes rigorosos e atuantes do que imagina, trabalhando
sem serem notados. Ou vocé pode perceber que o seu exemplo estd inspirando outras pessoas.

Decidir se tornar um gerente forte é um grande passo. Se acha que estd pronto, comprometa-se a efetuar
mudangas permanentes e lembre a si mesmo, com frequéncia, dessa decisdo. Vocé ficard surpreso ao ver
como isso ajuda.

Prepare-se

Antes de tornar putblico o seu novo estilo, prepare-se para mudar sua metodologia de gerenciamento.

* Reserve uma hora do dia para as conversas de gerenciamento.
* Pratique o modo de falar de um coach.

* Crie um panorama gerencial.

e Trace um cronograma preliminar.

* Implemente um sistema de acompanhamento de desempenho.

Reserve uma hora do dia para conversas de gerenciamento

A primeira coisa que vocé deve fazer é adquirir o hdbito de gerenciar todo dia. Mas nao é preciso comegar
imediatamente. Descubra que hordrio funciona melhor para vocé e reserve-o todos os dias durante duas
semanas antes de comegar a mergulhar de fato no gerenciamento dos funciondrios em sessoes individuais.
Durante duas semanas, use essa hora para se preparar.

Comece reunindo informagdes e se envolvendo de modo minucioso, porém informal, com os
funciondrios e o trabalho de cada um. Pare de falar sobre todas as coisas e todos os assuntos com eles e
comece a falar sobre trabalho. E faga mais perguntas: “Escute, quais s3o suas prioridades hoje? O que vocé
planejou fazer a respeito do plano X? Que etapas normalmente segue para realizar a tarefa Y? Quanto tempo
estima que vai demorar?” No fim do dia, pergunte as pessoas: “No que vocé se concentrou hoje? Até que
ponto avangou na tarefa Z?”

Quando estiver fazendo essa aproxima¢io, nio é preciso dizer muita coisa. Apenas escute e vocé se
surpreenderd. Muita gente vai se incomodar com o simples fato de vocé estar fazendo perguntas. Esse ¢ um
bom sinal de que vocé tem deixado as coisas bastante soltas até agora. Algumas pessoas lhe dardo respostas
vagas. Outras lhe dirdo mais do que vocé poderia imaginar. Vai comegar a saber quem estd fazendo o que,
onde, por que, quando e de que modo. Apenas ouga e tome notas. Lembre-se de que neste estdgio estd
apenas coletando informagoes.

Pratique o0 modo de falar de um coach
A medida que estiver falando mais e mais com seus funciondrios sobre trabalho, pratique o discurso de um
coach.



* Sintonize-se com a pessoa que estd treinando.

* Concentre-se nas questoes especificas do desempenho dela.

* Descreva o desempenho da pessoa de forma honesta e expressiva.

* Concentre-se nos proximos passos e descreva-os de modo expressivo.

E claro que leva algum tempo até se ficar bom nesse modo de falar. Vocé terd a oportunidade de praticar
esse estilo de comunicagio assim que comegar a gerenciar durante uma hora por dia.

Crie seu primeiro panorama gerencial

Vocé se lembra da ferramenta que chamei de panorama gerencial no final do Capitulo 4? Este é o recurso
que vocé usard para se sintonizar com cada funciondrio e personalizar a abordagem que adotard com ele.
Antes de mergulhar de cabeca e comecar a manter conversas individuais de gerenciamento com seus
subordinados, crie um panorama. Escreva estas seis perguntas numa folha de papel, cada uma iniciando uma
coluna:

Quem? Por qué? O qué? Como? Onde? Quando?

A seguir, preencha cada coluna refletindo atentamente a respeito da pergunta em questéo.

Quem ¢é essa pessoa no trabalho? O que sei sobre ela e que é relevante para o trabalho? De onde ela veio e
para onde estd indo?

Por que tenho que gerenciar essa pessoa? O que ela precisa receber de mim para ter éxito nessa fun¢ao? O
que é importante para ela? O que preciso que ela faga por mim? O que é importante para mim em relagao a
essa pessoa no desempenho de sua fun¢io?

Sobre o que eu deveria conversar com essa pessoa? Devo me concentrar nas metas mais gerais ou nas mais
especificas? Em diretrizes mais abertas ou mais detalhadas? Em lembretes sobre os procedimentos
operacionais padrio ou em ideias sobre inovagao?

Como devo falar com ela? Devemos falar sobre todo o processo de trabalho, passo a passo? Ou devemos
apenas repassar o quadro geral da missdao em pauta? Devo dar instrugdes diretas? Ou devo guid-la por
perguntas? Devo ser frio ou simpdtico?

Onde? Qual o melhor lugar para nossas reunides? Se a pessoa estiver num local distante, como organizar
melhor nosso sistema de comunicagao por telefone e e-mail?

Quando? Devo inspeciond-la vdrias vezes por dia ou serd que uma vez a cada dois dias ou uma vez por
semana ¢ suficiente? Qual é o0 melhor momento para conversar com ela?

Nesse estdgio, vocé ainda estd fazendo suposigbes com base em poucas informagdes. Seu primeiro
panorama gerencial é apenas um ponto de partida, mas é preciso comegar de algum ponto. Com o tempo, a
medida que comecar a gerenciar as pessoas mais de perto, ficard cada vez mais sintonizado, e, conforme as
circunstincias e as pessoas forem mudando, volte a essas perguntas e respostas vdrias e vdrias vezes. Se tiver
muitas pessoas para gerenciar, o processo vai lhe tomar muito tempo. Mas, independentemente do nimero
de pessoas sob 0 seu comando, é ai que se comega a perceber o desafio que se tem pela frente, a se aproximar
dos seus subordinados e a personalizar a abordagem de gerenciamento de acordo com cada individuo.

Atualize seu panorama gerencial com frequéncia. Ele serd uma importante ferramenta para toda a sua
carreira de gerenciamento.



Trace um cronograma preliminar para as conversas de gerenciamento
Com base no seu panorama gerencial, vocé deve ser capaz de tragar um cronograma preliminar para iniciar
as sessoes individuais de gerenciamento.

Comece definindo quando vai se reunir com quem e por quanto tempo. Se jd vier reservando uma hora
por dia para se preparar para essa mudanga, entao estard com meio caminho andado na dire¢ao de tornar o
“gerenciamento de uma hora por dia” um hdbito. Agora, é preciso decidir de que modo dividird esse tempo
entre seus funciondrios. Nas primeiras conversas, pode ser necessdrio dedicar mais tempo do que uma hora
por dia, talvez até uma hora e meia por dia, até que as reunides se tornem rotina e possam ser breves. No
inicio, planeje dois ou trés encontros individuais por dia. E possivel conversar com todos os membros da sua
equipe em uma semana? Esse é um compromisso vidvel em termos de tempo? Se for, crie um cronograma
preliminar.

Seu cronograma ganhard forma aos poucos, conforme vocé comegar a gerenciar mais de perto. Dai por
diante, provavelmente negociard hordrios o tempo inteiro com cada um. O importante é que vocé tenha, se
possivel, um hordrio escalado com cada funciondrio toda semana. E ainda mais importante é que, uma vez
marcada uma reuniao individual de gerenciamento, ela seja sagrada.

Mas vocé ainda nio estd pronto para comegar. Deixe esse cronograma em stand-by por mais algum
tempo...

Implemente um sistema de acompanhamento de desempenho
Antes que vocé possa mergulhar de cabeca nas conversas individuais de gerenciamento, é preciso ter um
sistema funcional para acompanhar o desempenho do funciondrio. Este ndo precisa ser perfeito, até porque
vocé vai reavalid-lo e redefini-lo com o uso até que funcione a contento. Mas é primordial que no primeiro
dia jd tenha algo com que trabalhar. Como ird monitorar, avaliar e documentar o desempenho? Que
metodologia parece se adequar a cada pessoa que gerencia? Vai precisar de um sistema de acompanhamento
especifico para cada funciondrio ou o mesmo sistema servird para todos? Serd feito em papel ou em meio
eletronico? Serd um caderninho que vocé levard no bolso ou um grande fichdrio que carregard debaixo do
braco? Que formato ird adotar?

O mais importante no que diz respeito a esse sistema de acompanhamento ¢ escolher algo que seja pratico
e adequado para o seu caso. Quanto antes tomar sua decisao, melhor.

O anuncio publico

Agora que vocé estdi com a mente preparada e tem uma escala de trabalho e um sistema de
acompanhamento, estd na hora de fazer o anincio publico e comegar a falar sobre as iminentes mudangas
de gerenciamento com as pessoas-chave de quem depende para trabalhar.

Vocé deve evitar agir como se houvesse falhado como gerente até este momento. Em vez disso, adote
uma mensagem mais simples: “Vou ser um gerente melhor, e isso quer dizer o seguinte...” Antes de
anunciar seus planos para os funciondrios, é preciso estar atento para alguns aspectos essenciais. Quando
estiver prestes a ter essas conversas iniciais, lembre-se de que estd dando uma boa noticia. Nao se trata de
anunciar que vai comegar a agir como um cretino, mas que foi dada a largada para se tornar um excelente
chefe. Vocé vai dedicar mais tempo para preparar as pessoas para obterem éxito e vai oferecer mais
orientagio, direcionamento e apoio. Vai ajudar seus funciondrios a evoluir, trabalhar com mais competéncia
e agilidade, a enfrentar menos problemas e a ganhar mais prémios. Essa é uma 6tima noticia! Pense



exatamente assim para que esse sentimento dé o tom das primeiras conversas.

Antes de mais nada, converse com seu chefe

A maioria dos chefes ficard extremamente feliz ao saber que vocé quer se esforgar para se tornar um gerente
melhor e se dispord a ajudi-lo em seus esforgos. Se seu chefe for um obsticulo, é melhor ficar sabendo logo.

Primeiro, diga a ele exatamente o que estd querendo realizar. Segundo, pergunte a ele se apoia seus
esforcos. Explique que precisa de sua ajuda e orientagdo. Terceiro, seja honesto e converse sobre a adogio de
alguns procedimentos operacionais padrao para guiar vocé e seu chefe, que deverdo trabalhar juntos nessa
empreitada. Seu chefe trabalha com padrées diferentes dos seus em relagao as exigéncias feitas aos
subordinados? Sejam quais forem esses pardmetros, vocés dois devem cobrar as mesmas coisas.

Em vez de falar com vocé, seu chefe prefere interagir diretamente com seus subordinados? Em caso
afirmativo, decidam juntos se isso continuard acontecendo. Cheguem a um consenso sobre as regras bésicas
relativas a quando, onde e como cada um de vocés vai se reunir com os funciondrios sob seu comando.
Entrem em acordo sobre o que conversardo com essas pessoas ¢ o que ficard a cargo do seu chefe. Se
planejarem discutir assuntos parecidos com os funciondrios, combinem de conversar regularmente para
assegurar que estejam passando a mesma mensagem.

Em vez de falar diretamente com vocé, que seria o correto, seus subordinados preferem falar com seu
superior? Em caso afirmativo, decida com seu chefe de que modo vocés dois vao lidar com isso. Se um
funciondrio estiver tentando passar por cima de vocé, seu chefe poderd levid-lo a sua sala para que os trés
possam discutir a questdo juntos. Talvez ele deixe que vocé resolva a situagio e faga apenas intervengdes para
apoid-lo.

Vocé nao precisa da permissao do seu chefe para ser firme, falar como um coach, dedicar uma hora por
dia para gerenciar, customizar sua abordagem de acordo com cada pessoa, dizer aos subordinados o que
fazer e como fazer, acompanhar o desempenho a cada etapa do processo ou identificar e resolver pequenos
problemas antes que piorem. Mas nio resta a menor ddvida de que a ajuda do seu chefe seria muito bem-
vinda para cobrar dos funciondrios suas responsabilidades, fazer valer consequéncias negativas para quem
apresentar mau rendimento e ajudar quem tem um 6timo desempenho a ganhar prémios especiais.

Se seu chefe nao acredita no gerenciamento participativo e rigoroso, dé a ele um exemplar deste livro.
Tente pelo menos convencé-lo a aceitar e apoiar o que vocé estd querendo fazer — mesmo que em parte. Se
nao conseguir convencé-lo, sorria e seja firme do mesmo jeito. Caso seu chefe seja tao permissivo quanto
quer que vocé seja, dificilmente ele poderd responsabilizé-lo pelas precdrias orientagoes que ele préprio
oferece. Enquanto isso, os nimeros da sua equipe vao melhorar, os funciondrios insatisfeitos de baixo
rendimento irdo embora e o restante da sua equipe estard muito mais feliz. Os resultados falarao
eloquentemente por si mesmos e poderdo fazer seu chefe reconsiderar a posi¢io dele. Ao mesmo tempo,
vocé estard aprimorando suas habilidades de gerenciamento e estabelecendo um histérico profissional
poderoso que serd atil caso precise sair em busca de um outro superior que compreenda e aceite um
gerenciamento mais atuante.

Depois de falar com seu chefe, pense em outros aliados e colegas a quem seja preciso comunicar as
mudangas a caminho. Pense em como a nova abordagem vai impactar aqueles com quem vocé interage e
que interagem rotineiramente com seus subordinados. Sente-se para conversar com cada pessoa que precise
ser preparada ou incluida. Conte a elas o que planeja fazer. Pega o apoio delas.

Depois dessas conversas preliminares com seu chefe e com outras pessoas-chave, vocé estard com as
turbinas bem aquecidas. Com sorte, estard ainda mais empenhado exatamente por causa desses



procedimentos iniciais.

A conversa com a sua equipe

Se vocé jd faz reuniodes de equipe com regularidade, em algum momento serd preciso anunciar a todos:
“Serei um gerente melhor, e isso significa o seguinte...” E se ndo houver uma reuniao regular de equipe?
Vocé deve reunir todo o pessoal com o tnico propésito de anunciar essa grande mudanga no seu estilo e na
sua prdtica de gerenciamento? Chega a ter toda essa importincia? Creio que sim.

Retina todo mundo e, diante de todos, assuma um compromisso consigo mesmo e com eles. Ainda que
prefira conversar com os funciondrios separadamente sobre as mudangas em curso, a mensagem deve
permanecer a mesma: “Serei um gerente melhor. Isso significa o seguinte: vou trabalhar mais perto de vocés.
Dedicarei uma hora por dia, todos os dias, para me reunir com cada um em particular por cerca de 15
minutos, pelo menos uma vez por semana. Vou me esfor¢ar ao mdximo para prepard-los para terem éxito a
cada etapa do processo. Apresentarei as expectativas com mais clareza e oferecerei mais ferramentas de
planejamento e checklists. Vou acompanhar o desempenho com mais aten¢io para poder dar mais
orientagio, direcionamento e apoio. Trabalharei duro para ajudéd-los a resolver pequenos problemas antes
que eles se agravem. E vou me esforcar para ajudi-los a receber mais do que precisam e querem. Posso
contar com vocés?”

Esteja preparado para enfrentar o receio dos funciondrios, para ser alvo de muitas perguntas, ddvidas e
criticas, e até mesmo para que duvidem que vocé fard o que estd dizendo. Vai levar um tempo até que se
acostumem. Uma boa forma de terminar a reuniao de equipe é marcar logo o encontro com cada pessoa.

N3o resta mais nada a fazer a ndo ser
comecar a gerenciar — uma pessoa
de cada vez, um dia de cada vez

Se vocé fez todos os preparativos necessdrios, estd pronto para dar inicio as conversas de gerenciamento em
particular com cada um de seus subordinados.

Antes de cada reunido, prepare-se estudando o seu panorama de gerenciamento. Redija um roteiro que
reforce seu compromisso de se tornar um chefe melhor e dé énfase a descri¢ao do novo gerenciamento que
passario a ter. Explique que se trata de um processo de aprendizado constante para vocé e que cometerd
erros. Diga que planeja reavaliar e redefinir sua metodologia a4 medida que for avangando. Deixe claro para
o funciondrio que vocé sabe que se trata de uma grande mudanca para ele também e que espera que ele
passe por um processo de aprendizado. Explique que vai precisar da ajuda dele para que essa mudanga seja
positiva para ambos. Afirme que vocé sabe que melhorard progressivamente nesse novo relacionamento e
que espera que o mesmo aconte¢a com ele.

Depois que tiver conversado sobre o motivo dessa mudanga tao grande, o mais importante a discutir
serdo os parimetros das conversas regulares de gerenciamento. Com que frequéncia vocé vai se reunir com
esse funciondrio? Exatamente quando e por quanto tempo? Onde? Explique para ele que seu compromisso
com a nova forma de trabalhar ¢ total, mas que vocé também ¢ flexivel. A melhor forma de concluir essa
primeira conversa ¢ recapitular os planos para a préxima reuniao: Quando? Onde? Por quanto tempo?
Sobre o que falarao?

E provével que as primeiras reuniées nio fluam muito bem. Isso é normal. Com o tempo, vocé e seus



subordinados saberio aproveitar cada vez melhor esses encontros para conseguir o que precisam um do
outro. Lembre-se de que estamos falando de objetivos que mudam com o passar do tempo. Volte sempre as
perguntas do seu panorama gerencial. E continue falando sempre de trabalho.

Fale como um coach. Faga descri¢oes objetivas. Desmembre as tarefas em suas partes mais simples.
Concentre-se nos proximos passos. Antes de cada reunifo, prepare-se repassando as anotagdes que fez no
encontro anterior e registrou no seu sistema de acompanhamento. Tome notas durante a reuniio e
transcreva-as para o seu sistema de acompanhamento depois da reuniao.

Comece sendo bastante rigoroso e depois, quando os funciondrios estiverem acostumados e jd tiverem
aceitado e se adaptado a esse regime mais duro, vocé poderd ser um pouco mais brando.

Seja 0 mais atuante que puder e vocé perceberd imediatamente o grau de firmeza com que cada pessoa
precisa ser gerenciada e o melhor modo de calibrar sua metodologia de gerenciamento. Avise ao funciondrio
que vocé tem expectativas elevadas. A medida que ele for correspondendo a elas, vocé poderd ir suavizando
essa rigidez pouco a pouco. Se ele continuar honrando a parte dele, suavize ainda mais. Mas continue se
reunindo regularmente com ele para rever prioridades, apresentar as expectativas e monitorar, avaliar e
documentar o desempenho.

Encurte as rédeas durante um tempo e acompanhe o funciondrio mais de perto nos seguintes casos: se o
desempenho dele comegar a deixar a desejar de algum modo; se ele ficar mais lento, comecar a negligenciar
os detalhes ou os prazos, ou adotar algum comportamento inaceitdvel; ou se houver uma grande mudanga
nas circunstincias, como, por exemplo, a designa¢io de uma nova funcio, tarefa ou responsabilidade para o
funciondrio. Gerencie mais de perto até ter as coisas sob controle. Quando isso acontecer, vocé poderd
voltar a suavizar sua abordagem.

A resisténcia dos funcionarios e a
resposta firme do gerente

Durante suas primeiras reunides de gerenciamento com cada funciondrio em particular ou sempre que
comegar a gerencid-los com mais rigor e objetividade, é provavel que alguns resistam. No momento em que
vocé tentar cobrar deles a responsabilidade por seus atos, alguns certamente reagirdio com desculpas
esfarrapadas. O que o gerente deve dizer? Vejamos agora algumas maneiras de responder as reacoes cldssicas
dos funciondrios.

Reagdo do funciondrio: “Nao me diga como devo executar o meu trabalho. Sei o que estou fazendo. Vocé
no confia em mim?”

Resposta do gerente: “Eu tenho que entender perfeitamente o que vocé estd fazendo e o modo como estd
fazendo. E preciso estar seguro de que é exatamente o que preciso. Por isso, vamos conversar sobre todos
os detalhes dos procedimentos, passo a passo.”

Reagdo do funciondrio: “A culpa nao é minha.”

2

Resposta do gerente: “Vamos analisar exatamente o que vocé fez, quando e como. E analisaremos o que
descobrirmos.”

Reagdo do funciondrio: “Isso nao é justo.”
Resposta do gerente: “Vamos conversar sobre o que vocé acha que seria justo e também por qué. Mas,
antes, vamos falar sobre que consequéncias, exatamente, estao incomodando vocé e examinar com calma



as agdes que provocaram essas consequéncias.”

»

Reagdo do funciondrio: “Mas e eu? Eu quero

Resposta do gerente: “Vocé quer ? Fico muito feliz em saber disso. Vamos conversar sobre o

que terd que fazer para consegui-lo.”

Reagdo do funciondrio: “Vocé nao estd a par dos fatos.”
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Resposta do gerente: “Estou a par dos seguintes fatos... Eis exatamente aquilo de que tenho conhecimento...
O que estd faltando? Em que vocé estd se baseando para dizer isso?”

Reagdo do funciondrio: “Essa tarefa tem problemas irremedidveis.”

Resposta do gerente: “Essa tarefa nao tem problemas irremedidveis pelos seguintes motivos... Vou lhe dizer
novamente o que fazer e como fazer.” Ou: “Vocé estd certo, a tarefa tem problemas irremedidveis. Mas
vocé pode fazer isto e aquilo para concluir pelo menos a maior parte dela, mesmo com esses problemas.”

Reagdo do funciondrio: Corpo mole. (Auséncia de rea¢io ou reagao praticamente nula. Exemplo: bragos
cruzados, siléncio.)

Resposta do gerente: “Temos que ser capazes de conversar sobre o trabalho e a forma de executd-lo.” Por
isso faca perguntas diretas. Comece com uma série de questoes que exijam sim ou nao como resposta.
Continue fazendo perguntas que pe¢am respostas sucintas. V4 passando gradualmente para outras um
pouco mais abrangentes. Se ele voltar a reagir com corpo mole, retorne as perguntas que exigem respostas
sucintas.

Reagio do funciondrio: “Sim, sim, sim, sim, sim, sim” ou “Vocé estd certo, vocé estd certo, vocé estd
certo”.

Resposta do gerente: “Obrigado. Fico feliz que concorde. Agora, vamos definir os préximos passos para
podermos avaliar éxitos e fracassos.” Desmembre os proximos passos em tarefas menores e monitore-as
bem de perto. Apds uma sequéncia de “Sim, sim, sim”, vocé tem que acompanhar o desempenho
imediato do funciondrio. Se as agoes que se seguirem ao “Sim, sim, sim” forem um fracasso, vocé deverd
reagir com incredulidade & préxima sequéncia de “Sim, sim, sim”. Poderd dizer: “Tivemos essa conversa
ontem. Vocé disse ‘Sim, sim, sim’, mas nio fez o que acordamos. Portanto ‘Sim, sim, sim’ nao é uma boa
resposta. Pode ser interpretada como ‘Me deixe em paz, por favor’, e isso ¢ inaceitdvel.”

Reagdo do funciondrio: “Vocé estd pegando no meu pé.”
Resposta do gerente: “Fico feliz que tenha percebido. Vou lhe dizer exatamente por que estou pegando no
seu pé...”

Reagdo do funciondrio: “Vocé estd favorecendo a Mary.”

Resposta do gerente: “Deixe eu lhe dizer por que fago questao de premiar a Mary. Porque ela trabalha mais
que todo mundo. Quando pego para ela fazer alguma coisa, ela faz. Quando nao pego para ela fazer algo,
ela percebe o que deve ser feito e faz também. Vocé quer que eu o beneficie? Vou lhe dizer exatamente o
que preciso que faga. Vamos estipular metas com diretrizes claras e prazos concretos. Atinja as metas
dentro dessas diretrizes e desses prazos e farei tudo ao meu alcance para ajudéd-lo.”

Mantenha-se flexivel: reavalie e redefina a



abordagem a cada etapa do processo

Depois que jd estiver hd mais ou menos seis semanas gerenciando as pessoas desse modo, as nuances do seu
desafio gerencial vao se tornar cada vez mais cristalinas. Vocé possuird uma ideia mais precisa sobre quem
estd fazendo o que, onde, por que, quando e de que modo. J4 terd superado as surpresas e feito muitos
ajustes. Suas conversas téte-a-téte comegardo a parecer um procedimento operacional padrio. Se estiver
monitorando, avaliando e documentando o desempenho de cada pessoa no seu sistema de
acompanhamento, entdo terd acumulado um registro por escrito do comportamento de todos os
funciondrios.

Depois de digerir o que estd acontecendo e dar tempo para seu novo estilo de gerenciamento operar seus
milagres (em geral, seis semanas é tempo suficiente para ver alguns resultados significativos), chegard
naturalmente a um ponto no qual algumas decisoes sao Gbvias: é preciso demitir o Sam ou tenho que fazer
todo o possivel para nio perder o Chris. E necessdrio transferir certas tarefas e responsabilidades da Pat para
o Bobby. E provavelmente é uma boa ideia ter uma conversa didria com a Pat durante um tempo, embora
com o Bobby s6 seja necessdrio fazer isso uma vez por semana.

Sejam quais forem as suas decisoes, vocé deve confiar no processo. Aja. Nao diminua o ritmo e nio fique
estagnado. Mantenha-se flexivel. Esteja preparado para reavaliar e redefinir sua abordagem com o tempo,
conforme vao mudando as circunstincias e as pessoas. Mantenha as reunioes regulares com todo mundo.
Continue monitorando, avaliando e documentando. Nio se esqueca de reconsiderar seu panorama
gerencial de vez em quando. E nao pare de fazer a si mesmo estas perguntas:

* Quem precisa ser gerenciado com mais rigor? Quem precisa de um pouco mais de espago?

* Quem provavelmente vai melhorar? E quem nio vai?

* Devo investir no aprimoramento de quem? Quem deveria ser demitido?

* Quem s3o meus melhores funciondrios? Quem apresenta os maiores problemas de desempenho?
* Quem estd pedindo privilégios e prémios especiais? Quem os merece?

Como gerenciar funcionarios que gerenciam

Quantos dos funciondrios que vocé gerencia também sdo gerentes? De que modo os gerentes subordinados
a vocé vao se encaixar em sua nova metodologia? Se quiser que eles se tornem tao participativos e rigorosos
quanto vocé, terd que dedicar algum tempo para conversar com cada um e prepari-los. Vocé estd prestes a
fazer uma mudanga radical para melhor no estilo e nas priticas desses gerentes. Concentre-se
profundamente neles até que tenham entrado no ritmo e estejam exercendo o novo enfoque de
gerenciamento de alto desempenho.

Empreste a eles o seu exemplar de Ndo tenha medo de ser chefe. Explique aos gerentes que, assim como
vocé estd fazendo um grande esfor¢o para ser um chefe melhor, eles também precisam fazer o mesmo.

De agora em diante, vocé terd que gerenciar o modo como eles gerenciam. Em suas reuniées individuais
regulares com eles, concentre-se no modo exato como cada gerente estd realizando a drdua tarefa de
gerenciar. Habitue-se a perguntas de sondagem sobre os subordinados, tais como: “Quando vocé se reuniu
pela Gltima vez com o funciondrio 1? O que esperava conseguir? Sobre o que conversaram? No que o
funciondrio 2 estd trabalhando? O que o funciondrio 3 fez semana passada? Que orientagdes e
direcionamentos vocé deu ao funciondrio 4? Quais sao as metas e prazos finais neste momento para o 5?
Que anotagdes vocé fez no seu caderno? Posso dar uma olhada?” Se vocé quer que seus gerentes se



concentrem em algo em especial com um ou mais funciondrios, diga isso com todas as letras. Se quiser que
transmitam uma mensagem especifica, insista veementemente nessa mensagem. Escreva-a. Imprima-a em
cartoes para que o gerente a distribua entre os funciondrios. Converse sobre ela. Demonstre-a.

Nos primeiros estdgios de preparacio dos seus gerentes no novo método, vocé pode até mesmo optar por
participar das reunioes deles com seus funciondrios para monitorar e acompanhar seu desempenho. Mas
deixe que o gerente faga o gerenciamento — nio passe por cima dele, nem o enfraquega ou contradiga. Vocé
deve apenas escutar e tomar notas para poder apresentar seu feedback ao gerente apés a reuniao. Isso nao
significa que nao possa dar um feedback diretamente ao subordinado desse gerente enquanto estiver ali
assistindo. Procure apenas fazer comentdrios sucintos e devolver a bola para o gerente sob seu comando.
Assistir a essas reunioes lhe dard uma no¢ao mais segura do andamento das coisas.

E claro que vocé também precisard conversar com seus gerentes sobre tarefas, projetos e responsabilidades
nio gerenciais. Mas lembre-se de que a primeira responsabilidade de todo gerente é gerenciar. Portanto esse
aspecto deve receber total aten¢ao no seu treinamento de gerentes.

Como gerenciar seu chefe

Quando vocé jd tiver criado o hdbito de gerenciar a si mesmo e a seus subordinados, serd preciso avaliar se é
necessirio gerenciar também o seu chefe. As vezes é preciso ajudi-lo a ser tio firme quanto vocé quer que ele
seja.

Primeiro, procure trazer o melhor de si para o trabalho. Chegue um pouco mais cedo. Fique até um
pouco mais tarde. E, enquanto estiver no trabalho, pense apenas no trabalho. No sex trabalho. Concentre-se
em desempenhar a fungio que lhe foi designada antes de tentar fazer algo que vd além. Concentre-se em
suas tarefas, suas responsabilidades de gerenciamento e seus projetos. Esforce-se para fazer tudo com
qualidade e rapidez. Se quiser realmente ter alguma influéncia sobre o seu chefe, esse deve ser seu maior
objetivo a cada etapa do processo.

Segundo, reserve um tempo todos os dias ou toda semana para ser gerenciado. Quer seu chefe se dé conta
ou nao, vocé precisa construir um didlogo de gerenciamento com alguma regularidade do mesmo modo
que estd construindo um com seus subordinados. Por isso, tome a iniciativa de marcar reunides a intervalos
regulares com seu superior. Ao tentar conseguir um tratamento mais objetivo e participativo da parte dele,
siga estas regras: reina-se com ele apenas quando vocé precisar; quando for se reunir, esteja preparado; tenha
uma pauta objetiva com um pequeno numero de pontos a serem abordados; e faca seu dever de casa. Se
quiser orientagio, apresente um plano. Se tiver perguntas, tente preparar algumas sugestoes de respostas.

Terceiro, com o passar do tempo, ensine seu chefe a gerenciar vocé. Ensine-o a dar atengio ao
desempenho, faga com que ele deixe as expectativas bem claras e peca que estipule um prazo para as tarefas.
Ajude-o a se sintonizar com as suas necessidades e a personalizar o modo de lidar com vocé. Procure
também personalizar o seu préprio modo de lidar com seu superior. E, é claro, tome notas detalhadas nessas
reunioes e mostre-as a ele.

Quarto, quando precisar de algo do seu chefe, faca uma proposta. Se fizer solicitagées displicentemente
elas serdo tratadas com displicéncia. Inclua sempre as seguintes informagées: qual é a vantagem do que vocé
estd propondo? O que seu chefe ganha com isso? O que a equipe ganha com isso? O que a empresa ganha
com isso? O que o cliente ganha com isso? Se estiver pedindo algo para si mesmo, coloque seu pedido
sempre como uma troca: ‘Estou disposto a fazer A, B e C para ter X, Y ou Z.” Lembre-se de que, se estiver
pedindo muito, é preciso oferecer muito em troca.

Quinto, seja sempre o profissional de alto desempenho e iniciativa prépria que vocé espera encontrar em



seus melhores funciondrios.

N3o tenha medo de ser chefe.
Seja um gerente extaordinario!

Vocé é o chefe — a pessoa mais importante no local de trabalho. Que tipo de chefe vai ser?

Combata a epidemia de subgerenciamento. Faga valerem as responsabilidades pessoais. Seja o chefe que
diz: “Tenho uma 4tima noticia: eu sou o chefe! Para mim, essa é uma responsabilidade sagrada. Tomarei
todas as providéncias para que tudo ande perfeitamente bem por aqui. Darei todo o meu apoio para que
vocé realize um grande volume de trabalho, com qualidade e rapidez, o dia inteiro. Vou prepari-lo para
obter éxito a cada etapa do processo. Quando precisar de algo, vou ajudi-lo a conseguir. Quando quiser
algo, vou ajudd-lo a fazer por merecer.”

Reconhega sua prépria autoridade, assuma o controle e torne-se um gerente forte. Vocé deve isso ao seu
empregador, aos seus funciondrios e a si mesmo.
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