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Prezada Lider Vivara,

Estamos disponibilizando o Book
Programa de Desenvolvimento da Lider
Vivara, elaborado para dar suporte aos
processos de Gestao de Pessoas com
base no Programa Lider_Ser.

I &I I 2 > . .

O objetivo do material é trazer os
principais conceitos e ferramentas
abordados durante o Programa.

| S N |

Esperamos que este Book seja nao sé
uma fonte de consulta para suas duvidas,
mas também uma inspirag¢ao para seu
crescimento e desenvolvimento
profissional como Lider Vivara,
contribuindo com a evolucao dos
resultados e desafios seus e de seu time.

Conte sempre com nossa equipe!

PDL

Gente e Gestao Vivara

VIVARA GROUP people+strategy
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A Jornada de

Papel do Lider

& Selegao por Competéncias E 9
Lideranga Situacional Pag. 24
Comunicagao e Engajamento Pag. 41
Feedback e PDI Pag. 59
Lideranga Humanizada Pag. 86
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Papel do Lider e
Selecao por
Competencias
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“Lideranca é , ,

pL o disposicao e

\ { .
) capacidade de
)| mobilizar pessoas na
solucao de desafios,
na geracao de
diferenciais, no foco
em resultados.”

- People+Strategy
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Modelo de
Lideranca P+S
|

Organizagao

a

Gestao
Apropriacao Inspiradora

P §

Espirito de
Equipe

i}
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O que é?

O modelo do pipeline de lideranca foi
criado por Ram Charan, especialista em
gestao de negocios.

O pipeline de lideranga € um modelo de
desenvolvimento de lideres que ajuda a
entender os requisitos que devem ser
desenvolvidos em cada passagem de
lideranca.

Em inglés, pipeline, significa passagem.
Ram Charan, deu este nome a teoria por usar

a metafora do pipeline, um cano que se
curva em seis pontos

pipelin
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passagens
|

Lider de Si Mesmo

Lider de Equipe

Lider de Lideres
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Dimensoes do Pipeline

e as passagens

Focos de
atencgao

Habilidades
requeridas

Aplicacao
do Tempo

Concorda e atua de
acordo com valores
da empresa
Obtencao de
resultados pelo
dominio
profissional

Trabalha em equipe
Foco resultados
individuais

Dominio técnico

Cumpre prazos
Planeja suas
atividades na rotina

VIVARA GROUP

Ser exemplo para
outros dos valores e
cultura

Obtencéao de
resultados por meio
dos outros
Alinhamento com
equipe
(visdo/estratégia)

Planejamento do
trabalho

Gestao desempenho e
desenvolvimento de
outros

Foco no resultado da
area

Dispor de tempo para
outros

Planejamento

Menos tempo no
trabalho individual,
mais no
gerenciamento

Abrir mao da
execugao
Ter postura de lider e
nao de chefe

Desenvolver
pessoas
Tratar com
igualdade, mas de
acordo com niveis
de maturidade
distintos

Reorganizagao do
tempo para ajudar a
equipe

Fonte: Pipeline de Lideranga Ram Charan

people+strategy



A importancia de quem lidera
manter:

v' Engajamento

v' Confianga

v' Clareza

v" Melhoria Continua

v Celebracao das conquistas

VIVARA GROUP
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“Experiencia do colaborador
consiste em tudo o que as
pessoas observam, sentem e
pensam ao longo das suas
jornadas como
colaboradores - do momento
em que se tornam candidatas
- até o dia em que deixam a
empresa’

‘ ‘ Panorama da Experiéncia do

Colaborador - benchmark de Employee
Experience da América Latina 2021-
2022 - Pin People

VIVARA GROUP G people+strategy
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gente & gestao

Estratégia de G&G

@ &

Atrair Contratar Desenvolver Reter Desligar
Recrutar Integrar . Performar Tornar
0s Fazera Alinhament Conduzir Direcionar Querer uma
melhor para o ; permanecer L
melhores escolha o Cultural crescimento expectativas naempresa  Xperiencia
talentos P positiva

MISSAO, VISAO, VALORES, CULTURA

VIVARA GROUP . people+strategy
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Processo

Momentos fundamentais
para atracao de talentos

A

£

Definigao

de Perfil Integragao

people+strategy
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« Principais Atribuicoes e
Responsabilidades

* Requisitos: competéncias técnicas e
comportamentais

« Experiéncias anteriores
« Formacao
« |diomas

« Desafios e Especificidades do cargo
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Definigao

Int a
de Perfil MR
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E uma entrevista baseada na performance
do candidato.

Acredita-se que as atitudes e performances
no passado sao os melhores indicadores da
sua performance no futuro.

Este tipo de entrevista reduz
significativamente julgamentos pessoais
dos entrevistadores e também reduz as
chances do candidato manipular a resposta
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*

Definigao
de Perfil
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PLANEJAMENTQ ENTREVISTA

OMPORTAMENTAL

RAPPORT
FECHAMENTO

ENTREVISTA TECNICA

VIVARA GROUP . people+strategy
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Analise /
Decisao

As competéncias técnicas e
comportamentais desejaveis foram
percebidas na entrevista?

O que é possivel de ser treinado/
desenvolvido?

A experiéncia profissional atende aos
requisitos minimos da vaga?

As expectativas de carreira,
motivag¢des do candidato sao
condizentes com a realidade da
posicao e da empresa?

9 people+strategy
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A entrevista por competéncia utiliza
exemplos reais de experiéncias anteriores
para analisar como uma pessoa atua em
uma determinada situagao. A Vivara
utiliza o método STAR para avaliar as
candidatas. As perguntas sao planejadas
para obter respostas que tenham:

SITUAGAO ~
Descrever a TAREFA b A?f/‘or q
situagdo ou Explicar qual escrever ae RESULTADO

forma clara
Contexto — ter era a tarefa ual acio foi Apresentar os |
uma situacdo | que deveria ser quatag resultados
: realizada para -
ou contexto realizada na SN obtidos com a
vividos, ocasido : aF; ofa agao.
compreensivei
s e claros

VIVARA GROUP people+strategy
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Perguntas com
meétodo star

Perguntas comportamentais
devem investigar agoes reais

EXEMPLO DE PERGUNTA

COMPORTAMENTAL.:
Competéncia: Foco no Resultados

» Como é para vocé trabalhar com
metas? Me conte um exemplo de
acao que vocé ja fez para superar as
metas?

A resposta deve conter:
* Qual foi a situacao?
« 0 que deveria ser feito?
« 0 que a candidata fez?

+ Qual foi o resultado?

9 people+strategy
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Leituras recomendadas:

. Pipeline de lideranga: O desenvolvimento de lideres
como diferencial competitivo, Ram Charan

. Lideres se servem por ultimo: como construir equipes
seguras e confiantes, Simon Sinek

. Selegao por Competéncias, Maria Odete Rabaglio

Podcasts:

Lidera Cast: Habitos de uma liderancga efetiva:
https://open.spotify.com/episode/7vhQ5XekDWsP70iTvdq
Fzl?si=18eab11c230541d7

Mario Sergio Cortella: O que um lider nunca deve fazer:
https://open.spotify.com/episode/0OomrkVdM7daX13zWglA
Y2e?si=0b5049a264e5421d

Videos:

Papel do Lider — Cortella: Mario Sergio Cortella- O Bom
Lider Inspira (youtube.com)

Um bom Lider ensina pela postura: Um bom lider ensina
pela postura[l eandro Karnall (MOTIVACAOQ) (youtube.com)
Vocé ama sua Mulher? Uma ligdo para se tornar um Lider
Extraordindrio: Vocé ama sua Mulher? Uma licdo para se
tornar um Lider Extraordinario (youtube.com)

SIMON SINEK
RAM CHARAN
STEPHEN DROTTER
JAMES NOEL

LIDERANCA

W
) como coxsTRUIR
EQUIPES SECURAS
ECONFIANTES
(=)

9 people+strategy


https://open.spotify.com/episode/7vhQ5XekDWsP7oiTvdqFzl?si=18eab11c230541d7
https://open.spotify.com/episode/0omrkVdM7daX13zWgIAY2e?si=0b5049a264e5421d
https://www.youtube.com/watch?v=U9vi0acPujE
https://www.youtube.com/watch?v=6JBXRIpY3wE
https://www.youtube.com/watch?v=PYTg9hb3F5E
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Lideranca

Teoria de Paul Hersey e Kenneth Blanchard

Refere-se a capacidade de um lider em se adequar
as situacgoes, de modo que acerte em suas decisoes
relativas as pessoas e traga bons frutos para a
equipe e para a empresa.

O conceito de Lideranca Situacional consiste na
relagao entre o estilo do lider, maturidade do
liderado e situagao encontrada.

VIVARA GROUP 9 people+strategy
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A lideranca situacional permite que os lideres conhegam
e analisem o nivel de maturidade técnica e

comportamental dos profissionais da sua equipe.

Fonte: Psicologia Para Administradores: A Teoria e as Técnicas da

Liderancga Situacional, Blanchard & Hersey

Os
4 estilos

da lideranca
situacional

Direcao

« Oliderado ainda
estad aprendendo
sobre suas tarefas.

« Tem baixa
competéncia e alto
comprometimento.

« Olider deve
supervisionar o
liderado durante
aexecucao da
tarefa, oferecendo
instrugdes claras.

«Importante
celebrar resultados
positivos e dar
sugestoes de agoes
corretivas nos
negativos.

Orientacao

+ O liderado ndo
estd totalmente
confiante em suas
habilidades, mas
esta chegando la.

« O lider deve
supervisionar

sua equipe
constantemente,
oferecendo
feedback continuo.

« Deve coletar
sugestoes de
melhoria e novas
ideias.

« O lider decide,
mas a equipe
se envolve mais
NO processo
decisério.

Apoio

« Mais autonomia
aos liderados,
que agora sao
competentes no
trabalho.

« Mas permanecem
um pouco
inconsistentes

e ainda nao estao
totalmente
comprometidos.

« Olider deve
apoiar seu
subordinado,
mas nao precisa
dar instrugoes
detalhadas.

« Deve continuar

monitorando para
garantir o nivel de
qualidade exigido.

-

Delegacao

+ Olider assume
uma postura mais
afastada.

+ Os colaboradores
sdo altamente
competentes e
comprometidos.

« Tomam decisoes
eassumema
responsabilidade
pelo que
acontecer.

« Olider

pode delegar
tarefas com
acompanhamento
minimo.

people+strategy



Maturidade
Profissional
Maturidade
Psicologica



programa

lider

A maturidade psicoldgica refere-se a disposicao ou
motivacao para fazer algo, ou seja, o colaborador
possui confianga em si mesmo e se dedica da
maneira necessaria.

A maturidade profissional esta relacionada ao
conhecimento e preparo técnico. E a capacidade do
liderado em adequar-se as diferentes situagoes,
assumir responsabilidades e gerir seu trabalho

efetivamente, sem precisar da interferéncia direta do
lider.

Quando o colaborador alcancga esse nivel, sua
produtividade é maior e ele consegue lidar melhor
com mudangas, inovando e apresentando resultados
expressivos, mesmo nos momentos de desafio.

VIVARA GROUP <« people+strategy
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Nivel de Maturidade &
Estilos de Lideranca

E4 E3 E2 E1

DELEGAGAO APOIO TREINO DIRECAO

Moderado Moderado

o Baixa
Alto grau de Média-alta Média competéncia
(£ 5 5 deE competéncia e competéncia e o
Alto grau de
empenho

oscila II110 grau de Sr:?ue‘r’]?]r(')a"el de Alto grau de
empenho P empenho

M4 M3 M2 M1
Realizador Autoconfia Profissional Aprendiz Principiante
capaz, mas decepcionado Empolgado
hesitante
Desenvolvido Competéncia Em desenvolvimento

VIVARA GROUP 9 people+strategy
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Onde da énfase:

- Tarefa, o que deve ser feito

- Detalhes técnicos da
atividade

- Foco em cronogramas

- Processos e rotinas

- Feedback e corre¢ao

0 que oferece:

- Define objetivos, informa
resultados desejados,
prazos e prioridades

- Define papéis e limites de
autoridade e
responsabilidade

- Desenvolve um plano de
treinamento e
aprendizagem para o
funcionario

- Ensina, diz e mostra como
executar o trabalho

- Redireciona ou elogia se
houver progresso

Frases e dialogos tipicos do
lider:

«  Quero que faga assim...
Organize dessa forma...
- Suaresponsabilidade é...
- Espero de voceé...

VIVARA GROUP

Onde contribui:

Tem grande energia e empolgacao
Aberto as mudangas e ao novo

Nao tem vicios ou aprendizados
errados

S3o bons seguidores (disciplinados)
Contaminam positivamente o grupo

De que necessita:

Reconhecimento do seu
entusiasmo e de suas habilidades
Objetivos claros

Saber como é um trabalho bem
feito

Informacgao sobre seu desempenho
Conhecimento das regras: “como as
coisas funcionam”

Prazos e prioridades estabelecidas
Fronteiras e limites de autoridade e
responsabilidade

Possiveis riscos ou problemas:

Empolgagao em excesso pode
gerar atitudes e comportamentos
inadequados

Serem contaminados pelas pessoas
desmotivadas

Muita atengéo e supervisao por
parte do lider

Compromete o resultado

people+strategy
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Onde da énfase:

- Tarefa, o que deve ser feito

- Autoconfianga do
colaborador

- Explicagoes e explanagdes

- Detalhes técnicos da
atividade

- Apoiar e tirar as duvidas

0 que oferece:

- Toma decisdes finais sobre
0s objetivos apos ouvir ideias
e contribuigdes

- Envolve o funcionario em
algumas decisdes

- Fornece informagbes e
treinamento

- Explica porque uma
determinada atividade esta
sendo adotada

- Acompanha e da feedback
frequente (redirecionamento e
elogios)

Frases e dialogos tipicos do lider:

- Por causa disso ou daquilo...

- Essa é a melhor estratégia
por conta de...

- Como vocé faria?

«  Que sugestdes vocé tem?

VIVARA GROUP

Onde contribui:

- Tém alguma competéncia, exigem
menor supervisao

- Sao criticos e questionadores,
estimulando a lideranga a repensar
os processos e desenvolver
melhorias

- Se desafiados, podem demonstrar
alto envolvimento com a tarefa e
trazer bons resultados

O que necessita:

- Objetivos claros e perspectivas

- Feedback frequente sobre
progressos e resultados

- Espaco para errar

- Explicagoes e justificativas (os
porqués)

«  Oportunidades de discutir suas
preocupagoes e criticas

Possiveis riscos ou problemas:

«  Contaminar negativamente as
pessoas mais envolvidas e
motivadas

- Geram antipatia e isolamento pelo
lider ou grupo

- Podem adotar uma postura de
passividade

- Se nao ouvidos ,podem falar por
tras - fofocas

people+strategy
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Onde da énfase:

«  Pessoas
- Aumentar a autoconfianga

- Comunicagao e
compartilhamento

- Feedbacks e ajustes

0 que oferece:

- Encoraja o funcionario a
tomar iniciativa

- Sugere meios de tornar a
tarefa mais interessante e
desafiadora

«  Remove eventuais
obstaculos ao
cumprimento da tarefa

- Compartilhacom o
funcionario a
responsabilidade da tarefa

- Ouve e discute suas
insegurancgas, duvidas e
receios

Frases e dialogos tipicos do
lider:

- Como posso te ajudar?

- 0 que vocé acha? Quais as
vantagens?

- Como vocé se sente?

- Eu confio em vocé!

- Vocé tem condigdes de
realizar!

VIVARA GROUP

Onde contribui:

Tem muita competéncia exigindo
pouca supervisao do lider

Sao modelos e treinadores para
outras pessoas

Sao mais cooperativos e
trabalhadores em grupo

Estao abertos e sensiveis a ajuda
do lider e demais pessoas

De que necessita:

Um lider acessivel e participativo
Oportunidade de manifestar suas
preocupagoes e insegurangas
Suporte, apoio e encorajamento
para tomar decisao e resolver os
problemas

Reconhecimento pelo alto grau de
competéncia e desempenho

Ajuda na remogéao dos obstaculos

Possiveis riscos ou problemas:

Tornarem-se muito dependentes
Querem fazer tudo sempre com
pessoas e temem a autonomia e a
responsabilidade

Podem se mostrar passivos e
pouco interessados

A inseguranga pode contaminar
outras pessoas da equipe

people+strategy
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Onde da énfase:

- Pessoas

- Resultados

- Estratégia

- Delegagao e autonomia

0 que oferece:

- Define os resultados
desejados e permite que o
funcionario assuma a
inciativa da resolugao

- Empodera o funcionario
para que assuma a
responsabilidade

- Confia no discernimento

- Estimula que o funcionario
avalie seu proprio
desempenho

- Reconhece, valoriza e
recompensa as
contribuigcdes

Frases e dialogos tipicos do
lider:

- Esta é a meta ou resultado,
faca e depois
conversamos.

- Vocé é capaz!

- Sevocé precisar de ajuda
me chame.

- Como voceé se avalia?

VIVARA GROUP

Onde contribui:

Tém muita competéncia, exigindo
pouca supervisao do lider

Tomam decisdes, arriscam e
cuidam de atividades mais
complexas

Sao excelentes treinadores,
proativos e interessados

S&o modelos e referéncias e levam
0 grupo para patamares mais
elevados de desempenho

De que necessita:

Estimulo para novos desafios

Oportunidade de desenvolvimento
futuro

Reconhecimento pela contribuigao

Autonomia, confianca e liberdade
de agao

Possiveis riscos ou problemas:

Podem se fechar para novos
aprendizados e trocas com as
pessoas

Podem ser mais individualistas
Arrogancia e querer superar o lider
Impacientes com o ritmo das outras
pessoas

people+strategy



Atribuir ou transferir parte de suas responsabilidades e tarefas
a outras pessoas,
da equipe, confiando que poderao realiza-las

Envolve também oferecer suporte adequado, recursos
necessarios, orientacdes claras, expectativas e prazos para
que a pessoa encarregada possa executar a tarefa

Ao delegar é importante que o lider acompanhe os resultados
e esteja disponivel para responder a perguntas ou oferecer
orientacao adicional ao longo do processo.

Fonte: O poder de delegar, Donna Genett & Alexandre Tuche

VIVARA GROUP 9 people+strategy
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 Conferir a alguém poder e representatividade

» Transmitir tarefas ou responsabilidades de acordo com
a maturidade das pessoas

* Define prazos
 Confia que sera feito
« Acompanha e so interfere se necessario

« Distribuir atividades aleatoriamente

* Ndo se preocupa em transmitir as informagdes com
clareza

* Acredita que alguém esteja fazendo, mas nao
acompanha

* Se isenta da responsabilidade

Fonte: O poder de delegar, Donna Genett & Alexandre Tuche

VIVARA GROUP people+strategy
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Colaborador
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gente & gestao

Estratégia de G&G

- N\
r®@ @ 6 .6
Atrair | Desligar
Contratar Desenvolver Reter
Recrutar Integrar . Performar I Tornar
0S Fazera Alinhament | Conduzir Direcionar Querer | uma
melhor para o ; permanecer L
melhores escolha o Cultural | crescimento expectativas na empresa g €Xperiencia
talentos P | positiva

MISSAO, VISAO, VALORES, CULTURA
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Saber

A importancia de quem lidera
saber analisar critérios claros e
objetivos:

Maturidade
profissional e
psicoldgica

Competéncias

desenvolvidas

people+strategy
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Riscos/Consequéncias

- Desempenho insatisfatério se a pessoa
promovida nao possui as habilidades,
competéncias ou experiéncia necessarias
para a nova posicao.

- Desmotivagao de membros da equipe,
que poderiam estar mais qualificados e
perda de talentos que se sentem
subvalorizados ou desconsiderados pela
organizacao

« Custos de treinamento e
desenvolvimento, se a pessoa promovida
nao possui as habilidades necessarias
para o cargo e a organizagao precisar
investir em treinamento e
desenvolvimento adicional para ajuda-la

- Impacto na cultura organizacional,
criando desconfianca, frustragao e falta
de clareza em relacao aos critérios de
promogao e progressao na carreira.

¢ _’ people+strategy
-
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Leituras recomendadas:

»  Principios da Lideranga, Kenneth Blanchard

»  Psicologia Para Administradores: A Teoria e as
Técnicas da Lideranga Situacional, Kenneth Blanchard &
Paul Hersey

« Lideranga de Alto Nivel: Como Criar e Liderar
Organizagdes de Alto Desempenho, Kenneth Blanchard

« O poder de delegar: Aumente sua eficiéncia e melhore
sua vida pessoal e profissional, Donna M. Genett &
Alexandre Tuche

Podcasts:

» Lidera Cast: Habitos de uma lideranga efetiva:
https://open.spotify.com/episode/7vhQ5XekDWsP70iT
vdgFzl?si=18eab11¢c230541d7

«  Mario Sergio Cortella: O que um lider nunca deve fazer:
https://open.spotify.com/episode/OomrkVdM7daX13z
WqalAY2e?si=0b5049a264e5421d

Videos:

« Papel do Lider — Cortella: Mario Sergio Cortella - O Bom
Lider Inspira (youtube.com)

« Lideranca Situacional - Dr Paul Hersey (Legendado):
Lideranca Situacional - Dr Paul Hersey (Legendado)
(youtube.com)

« Lideranga Situacional: O que é: (4) LIDERANCA
SITUACIONAL - O gue é e como aplicar - YouTube

HERSEY / BLANCHARD

PSICOLOGIA PARA
ADMINISTRADORES

. people+strategy


https://open.spotify.com/episode/7vhQ5XekDWsP7oiTvdqFzl?si=18eab11c230541d7
https://open.spotify.com/episode/0omrkVdM7daX13zWgIAY2e?si=0b5049a264e5421d
https://www.youtube.com/watch?v=U9vi0acPujE
https://www.youtube.com/watch?v=1_KJ24ly5zo
https://www.youtube.com/watch?v=nGmnBe8qpx8
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Comunicacao e
Engajamento
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Uma soft skill
que qualquer
pessoa pode
desenvolver




Grande parte dos
problemas nas
empresas resultam
~ daineficiencia na
~comunicacao

‘ ‘ Peter

drucker

VIVARA GROUP G people+strategy
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Teste
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Cores do

cérebro

Este método tem como
objetivo icentificar as
maneiras que os
individuos solucionam
problemas, sentem e
assimilam a informagao,
tomam decisoes e
constroem pensamento.

Também conhecido como
HBDI (Herrmann Brain
Dominance Instrument).

Fonte: Herrmann Internationa
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Comunicacao

38%

() Expressio Corporal

‘ Tom de Voz

‘ Palavras
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Comunicacao
pode ser

Verbal

Expressa na fala e discu
Escolhemos as palavras
mensagens

Ela facilita a interacio entre
duas ou mais pessoas

Nao Verbal
« Mensagens do nosso corpo E

(olhar, postura, expressa
facial, gestos)
« E mais dificil controlar e

carrega emocao

VIVARA GROUP 9 people+strategy
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FatoréSique impedem O\SUCESSO na
% comunicagio:s”
Nos dois/casos, faltalum pilar
fundamental para a comunicacao;
Saber ouvir o outro.

arrogancia indiferenca
Sou melhor que o outro * “Auséncia”: comunicar-se
E importante deixar isso para qué?
sempre claro... * lronia e cinismo
O que conta é vencer a * Acomunicagido nao esta a
discussao! servi¢o da verdade

VIVARA GROUP 9 people+strategy
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Conclusoes
Interpretacao

Dados selecionados

Dados disponiveis

people+strategy
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gente & gestao

Atrair

Recrutar
0s

melhores
talentos

Contratar
Fazer a
melhor
escolha

VIVARA GROUP

Desenvolver
Integrar S . Performar
. Conduzir s
Alinhament para o Direcionar
o Cultural expectativas

crescimento

MISSAO, VISAO, VALORES, CULTURA

Estratégia de G&G

Desligar
Reter | 9
Querer Tornar
| uma
permanecer .
PR experiéncia
P I positiva

Smm—r
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A maneira como tratamos nossas
profissionais durante este processo
sera lembrada

* Influenciara como as funcionarias
desligadas irdo pensar e falar sobre a
companhia apds sua saida;

* Aquelas que permanecem na empresa
estardao observando como as colegas
foram tratadas durante o processo;

* Informar uma funcionaria de seu
desligamento € sempre um momento
estressante para ambos. E importante
estar familiarizada com o conteudo do
que sera comunicado para que a
comunicacao seja feita da forma mais
respeitosa;

« E fundamental conhecer e cumprir os
procedimentos de RH para este
processo.

[ .’ people+strategy
-
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- Reacoes que podem ocorrer
com as colaboradoras
desligadas:

Colaboradora que antecipa a
noticia e/ou facilita a
comunicacao para a lider;

Colaboradora que precisa ouvir
a noticia e se emociona;

Colaboradora que precisa ouvir
e racionalizar;

Colaboradora que ouve e entra
em choque.

people+strategy
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Depreciar aquelas que foram desligadas;
Prometer coisas que nao pode cumprir;
“Desaparecer” depois das reunioes de
comunicacao das mudancas;

Atitude de “Nada aconteceu "ou “Tudo
esta normal’;

Conversar sobre banalidades quando o
foco do grupo esta no momento que
estao vivendo;

Nao dar orientagdes especificas;
Tornar-se defensivo para perguntas sobre
os desligamentos;

Assumir que tudo esta bem s6 porque
ninguém a procurou para falar sobre o
assunto;

Antecipar como serao resolvidas algumas
situacdes nao previstas.

[ d people+strategy
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= Usar humor;

=  Comecar a falar sobre coisas que nao tém a ver com o0 momento;
=  Defender-se, argumentar, justificar-se;

= Discutir sobre outras pessoas;

= Usar frases de efeito;

=  Tentar minimizar ou criar falsas esperancas;

=  Deixar a reuniao se estender.

=  Convide a pessoa para sentar;

= Vadireto ao ponto;

=  Seja clara sobre a decisao tomada;

=  Espere pela reagédo da pessoa;

=  Coloque a mensagem novamente se necessario;
=  Mantenha-se dentro do script;

= Ofereca estrutura.

VIVARA GROUP people+strategy
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1. A razao da decisao —
Contexto da empresa

6. Informacdes sobre a
Transi¢ao de Carreira —
Comunique o que sera
feita para dar apoio a
funcionario durante a
transicao

7. Agradecimento,

duvidas e préoximos
passos

VIVARA GROUP

2. A decisao —
Comunique o racional
que levou a decisao de
escolher aquela pessoa

5. Informacdes sobre o
encerramento das
atividades — Comunique
como e quando o
término das atividades
ocorrera

3. Ouca/Responda —
Comunique-se ouvindo
e respondendo

4. Pacote de
desligamento —
Comunique os termos
do desligamento

9 people+strategy
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Leituras recomendadas:
. A coragem para liderar — Brené Brown
. Conversas cruciais — Patterson, Grenny, McMillan e

Switzler

Podcasts:

» Desligamento e Humanizagao — Carreira em
movimento

« Gestao de desligamento estratégica — RH na pratica
* Gestao de desligamento — RH na pratica

Videos:
*  https://www.youtube.com/watch?v=6SxhT10MT30 -
Vania Bueno “Somos Comunicagao”

Série:
« Atlas do coragdo — Brené Brown — HBO Max

3 MILHOES DE COPIAS VENDIDAS

SEGUNDA EDIGAO ATUALIZADA ~—e
NOVAS PESQUISAS « ESTUDOS DE CASO « RECURSOS

PRIMEIRO LUGRR NA LISTA DO NEW YORK TIMES

conversas [——"_"
cruciais

A CORAGEM
ax?a

HABILIDADES PARA CONVERSAS
DE ALTOS INTERESSES

NOVO PREFACIO POR STEPHEN R. COVEY

AUTORES DA LISTA DOS LIVROS
MAIS VENDIDOS DO NEW YORK TIMES:

PATTERSON. GRENNY+ McMILLAN - SWITZLER

VIVARA GROUP . people+strategy


https://www.youtube.com/watch?v=6SxhT1OMT3o

rrrrrrrr

Feedback & PDI
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* Processo de comunicagao que
envolve a troca de informagoes
sobre o desempenho de um
individuo, equipe ou
organizacao.

« E uma ferramenta crucial para
promover uma cultura de
desenvolvimento e
aprendizado continuo.

* Envolve diferentes aspectos,
tais como resultados
alcancados, habilidades
profissionais, comportamentos
no trabalho, entre outros.

(Fonte: FIA Business
School)

VIVARA GROUP people+strategy
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feedback

Incentivar e dar foco

as acgodes de
Incentivar a desenvolvimento
aproximacgao entre conforme
gestora e oportunidades

colaboradora

Ajustar
Assegurar expectativas de
transparéncia no entrega
desenvolvimento
Valorizar os Alinhar
pontos fortes informacdes

sobre o perfil

VIVARA GROUP . people+strategy



O principal objetivo do
feedback é:
DESENVOLVIMENTO

VIVARA GROUP 9 people+strategy
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Ao dar
feedback

Nao julgar
Focar no comportamento e ndo na
pessoa

Esteja atento ao conteudo daquilo que
esta sendo dito

Sempre dé exemplos (fatos concretos,
dados reais) sobre cada a situacao
apontada

Saiba lidar com opinioes divergentes

Dé sugestdes para melhorias e
desenvolvimento da colaboradora

Demonstre maturidade e capacidade
para celebrar bons resultados, bem
como redirecionar agées que visem
melhorias

9 people+strategy
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Ao receber
feedback

Reconheca o feedback como uma
oportunidade para seu desenvolvimento

- Esteja aberta a ouvir e ndo coloque-se
em posicao de defesa

« Se nao entendeu o que foi dito, pergunte,
peca exemplos para que a pessoa seja
mais especifica

« Nao tenha receio de esclarecer a
situacao real, caso necessario

« N3ao minimize ou subestime seus
resultados quando receber elogios por
um trabalho bem feito. Agradeca e
reconhecga o feedback positivo recebido

9 people+strategy
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feedback

Vieses da gestora

Pouca frequéncia do feedback.

Falta de clareza nos objetivos e metas.

Falta de alinhamento sobre as expectativas de
entrega.

Nao trazer exemplos que ilustrem o feedback
Comparar pessoas

Fazer promessas que nao pode cumprir

)

Comportamentos reativos e baixa receptividade
para ouvir criticas a seu desempenho.

Falta de entendimento sobre os objetivos, critérios
de avaliagao, indicadores, etc.

Falta de clareza sobre suas atividades.
Expectativas sem fundamento sobre as
consequéncias do processo de feedback

VIVARA GROUP people+strategy
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A metodologia STAR para o feedback
utiliza exemplos de fatos reais para
analisar como uma pessoa atua em uma

determinada situacao.

SITUACAO
Descrever a
situagao ou

Contexto — ter

uma situagéo ou

contexto vividos,

compreensiveis e
claros

TAREFA
Explicar qual
era a tarefa

que deveria ser
realizada na
ocasiao

ACAO
Descrever de
forma clara
qual agao foi
realizada para
completar a
tarefa

RESULTADO
Apresentar os
resultados
obtidos com a
acao.

people+strategy



—Ser

STAR no

Voceé trabalha
bem em equipe

Nao contém STAR

Vocé demonstrou comportamentos
de cooperagao, quando durante a
ultima reuniao de equipe, vocé ajudou
com ideias para sermos mais efetivas
no acompanhamento dos resultados.
A partir disso a equipe trabalhou
melhor e os resultados ja

apareceram. .
Contém STAR




—Ser

STAR no

Vocé nao é
comprometida com
0os compromissos de
trabalho.

Nao contém STAR

Voceé chegou 20 minutos atrasada na
reuniao semanal e isso gerou
impacto na agenda de todas as
pessoas envolvidas. Tivemos que

comegcar mais tarde e encerrar sem
cobrir todos os itens da agenda.

Contém STAR




—Ser

VIVARA | 4t

Dedico tempo para
minha equipe? Quanto
tempo da minha agenda

eu uso para
desenvolver?

9 people+strategy
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continuo

VIVARA GROUP

Conversas rapidas e nao agendadas,
com foco em situagoes pontuais ao
longo do ciclo de desempenho.

O foco esta no desenvolvimento da
profissional, reconhecimento de
entregas positivas ou necessidades de
ajustes.

Trabalha um tema por conversa — se
tiver mais a ser discutido, faga mais
conversas.

Gestora ou colaboradora podem

sugerir uma conversa e a qualquer
momento.

people+strategy
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Ferramenta para criar e priorizar
acoes efetivas de desenvolvimento

Proporcionar oportunidades para
feedback e desenvolvimento

Estimular conversas sobre carreira

VIVARA GROUP 9 people+strategy
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Responsabilidades

)

» Sugere e viabiliza

« Dafeedback

*  Acompanha andamento

»  Oferece coaching

« Dasuporte

*  Prové ferramentas e recursos conforme
politicas da empresa

)

+E dona do plano

* Planeja as acgoes

* Implementa as agdes
» Controla resultados

* Ouve feedbacks

* Busca suporte

VIVARA GROUP people+strategy



7OOA) do desenvolvimento

90%

Fazer o seu trabalho
com o apoio do
gestor e dos
colegas.

vem do trabalho em si.

20% vem do feedback,
da orientacao

e do trabalho com um
mentor. 1 0 %
10% - )
0 vem de treinamento === Participar de
e agoes formais. treinamentos.

VIVARA GROUP people+strategy
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DESENVOLVIMENTO NO DIA A DIA DA FUNGAO (ON THE JOB)

* Liderar ou participar de um projeto
* Liderar uma atividade no dia a dia
* Treinar e/ou transmitir conhecimento a outros profissionais

« Job rotation (mudanca de funcao, regido ou negécio por prazo
determinado)

* Representar a empresa em grupos de especialistas ou areas especificas
externamente

* Delegar responsabilidades para outros profissionais da equipe
» Cobrir férias ou licenga de outra pessoa

* Incorporar comportamentos ou conhecimentos nas atividades do dia a dia

DESENVOLVIMENTO ATRAVES DOS DESENVOLVIMENTO FORMAL

OUTROS » Cursos técnicos de curta, média,
longa duragao
* Realizar benckmarking
* Treinamentos internos ou curso de

« Identificar alguém experiente gestao
(mentorggue possa apoia-lo e . F %0 Acadami
aconselha-lo no dia a dia ormagao Academica

* Idiomas

* Pedir feedback para colegas ou
areas de interface Ouitras (livros, palestras, etc)

VIVARA GROUP people+strategy
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Feedback Feedback: 3
Reconhecer a - Ser clara e especifica
competéncia e sobre os objetivos
desempenho - Dar feedback

Vamos conversar
e depois eu frequente sobre

decido progressos e
resultados

- Dar espago para errar

- Fornecer explicagbes e

alcancgado Alto
- Dar suporte, apoio e
encorajamento para
resolver problemas
- Permitir que manifeste
suas preocupagdes e

apoio ——»
apoy,,

insegurancas justificativas (os
porqués)
Feedback
Reconhecer sua
compgtenena e ET1 Eudecido
contribuicao . o Feedback
. Estimular para novos ***° diregao » 4 |nformar sobre o
desafios . desempenho
- Dar autonomia - Reconhecer entusiasmo
confianca e liberdade e habilidades
de acédo - Explicar objetivos e
prioridades
- Esclarecer sobre regras
e prazos

VIVARA GROUP people+strategy
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Como construir um PDI considerando:

METAS

NIiVEL DE
MATURIDADE DO
TIME

FEEDBACK

/

people+strategy
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PDI - Plano de
Desenvolvimento
Individual

Como construir um PDI considerando:

METAS

N

0 que precisa ser alcangado
Em que prazo
Com que recursos
Como serd medido

J

~\

/

[ .’ people+strategy
-
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Como construir um PDI considerando:

J

NIVEL DE
MATUIDADE DO
- )
Maturidade para a tarefa e
maturidade psicoldgica da
colaboradora
O que ela necessita da gestao?
. J

/

. people+strategy
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PDI - Plano de
Desenvolvimento
Individual

Como construir um PDI considerando:

e

Acompanhamento e apoio com
Feedback continuo
Feedback ao final do periodo

9 people+strategy
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Saiba mais

Leituras recomendadas:
* Preciso saber se estou indo bem! Richard Williams

Podcasts:

Como dar e receber feedback de forma assertiva:
https://open.spotify.com/episode/51048e WwBoRgrlsL W5w
DVe?si=eb3257127c4346c4

Os segredos do feedback:
https://open.spotify.com/episode/0ygWJ3yLixWtuZ5MHew
QdP?si=7YWUIfpaS2KUKroZNpjT4g

Videos:
« O Poder do Feedback: O PODER DO FEEDBACK | Série

“Profissional do Futuro” (youtube.com)

oy Preciso '\
f saber se estou )

\ indobem! J

{Tme hi@ct;cip snbre
1 dmportineis de
dare reavlior feedhiack

5
&

9 people+strategy


https://open.spotify.com/episode/5I048eWwBoRgrlsLW5wDVe?si=eb3257127c4346c4
https://open.spotify.com/episode/0ygWJ3yLixWtuZ5MHewQdP?si=7YWUIfpaS2KUKroZNpjT4g
https://www.youtube.com/watch?v=9GiafcoDf6E
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Lideranca
Humanizada

VIVARA GROUP
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. Prioriza as necessidades e Bem-Estar
da equipe

 Cria um ambiente de confianca, apoio
e desenvolvimento

« Ao servir, fomenta a colaboracao,
motivacao e resultados duradouros,
construindo uma cultura
organizacional sélida e voltada para o
sucesso conjunto

VIVARA GROUP <« people+strategy
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1. Cultivar a confianga 9. Apoiar o Bem-Estar
2. Ouvir ativamente 10. Servir as necessidades da
3. Empatia equipe
11. Tomar decisées inclusivas
4. Dar o exemplo
) 12. Cuidar do Desligamento
5. Investirem
Desenvolvimento 13. Foco no longo prazo
6. Compartilhar 14. Celebracao de conquistas

Reconhecimento
7. Definir Objetivos claros

8. Resolver conflitos
construtivamente

VIVARA GROUP G people+strategy
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* Orientacao e suporte adequado

* Estabelecimento de padrdes de desempenho claros
* Intervencao rapida diante de desafios

* Ambiente de trabalho seguro e produtivo

* Vigilancia ativa na gestao da equipe

* Tolerancia excessiva com desvios de comportamento

» Falta de intervengao diante de problemas

« Auséncia de reflexdes sobre o ndo cumprimento de metas

* Permissao de baixo desempenho sem auxilio adequado

* Priorizacao dos interesses da equipe sobre os objetivos
organizacionais

 Favorecimento de membros

* Resisténcia a mudanca

* Limitagao do desenvolvimento individual.

* Criagao de um cultura de conforto e complacéncia

VIVARA GROUP q people+strategy
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IMO

Aborda a visao de lideranca centrada
no bem-estar dos liderados. Escrito por
Simon Sinek, o livro destaca como
lideres eficazes priorizam as
necessidades de suas equipes,
promovendo um ambiente de confianca
e cooperacao.

Ao colocar os interesses dos
colaboradores acima dos seus
proprios, os lideres cultivam
engajamento e resultados duradouros.
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Leituras recomendadas:

« Lideranga Shakti: O equilibrio do poder feminino e
masculino nos negécios - Nilma Bhat e Raj Sisodia

« Lideres se servem por ultimo: Como construir equipes
seguras e confiantes — Simon Sinek

Podcasts:

« Lideranga Humanizada -
https://open.spotify.com/show/0YI413WVZ2QDPdSZn
Yu8H67?si=zHDNHf37QjG-CqJthNkueA

»  Para existir Lideranga Humanizada, tem que ter empatia
https://open.spotify.com/episode/2M4BGr3HPnPJbgz
bYb2hkn?si=-uvn4qqCQzK9desHkTUsZw

Playlist:

«  Mdsicas fortes de mulheres fortes -
https://open.spotify.com/playlist/7ZA0GJcOKbJSzyoT0
vaowD87?si=41f9n6XqTBye6RZiKDPX_w&pi=u--
WManpkrT9SB

Videos:

«  Mulheres fantasticas — Série de videos de mulheres
inspiradoras criada pelo Fantastico (possivel de
encontrar no youtube)

VIVARA GROUP . people+strategy
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