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Resumo

Este trabalho apresenta a gamificacio como ferramenta & implantacio de modelo de gestdo de resultado,
visando engajamento de gestores e correcio de comportamentos inadequados, sendo a pesquisa documental

de anédlise qualitativa baseada em estudo de caso de empresa brasileira de Educacio.
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Introdugao

Empresas vivenciam mudancas organizacionais constantemente. Com o advento da
pandemia de COVID-19, essas mudancas organizacionais tornaram-se ainda mais
necessdarias e complexas, visando a continuidade da atividade empresaria e ao
cumprimento de sua funcdo social. Mudancas organizacionais podem envolver desde a
adocao de novos softwares, o redesenho de estratégias comerciais, mudangas de modelos de
gestao voltados a atingir resultados, que exijam motivacido e engajamento da lideranca e
equipes. A gamificacio mostra-se como uma ferramenta apta a esses propositos,
demandando técnicas adequadas para atingir metas e para melhorias dos processos

organizacionais.

Diante da resisténcia de gestores a implantacdo de novo modelo de gestdo, uma
organizacdo brasileira de Kducacdo, composta por equipes qualificadas, identificou a
necessidade de rever os métodos para engajamento desses gestores e para melhor
disseminacao das informacdes do projeto. Para tanto, adotou a gamificacdo como

ferramenta a implantacdo do modelo de gestao para resultados.
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Este trabalho tem como objetivo apresentar como a gamificacdo pode ser usada para
facilitar a implantacdo do modelo de gestdo nas empresas, engajando gestores, corrigindo
comportamentos inadequados e fazendo com que a atuacdo da drea de treinamento e
desenvolvimento seja mais assertiva para sanar lacunas no desenvolvimento da lideranca e
colaboradores. A pesquisa serd documental, com andlise qualitativa, de base exploratéria,
adotando o procedimento de estudo de caso, com a devida anonimizacdo. Inicialmente, serd
apresentado o referencial teérico sobre mudanga organizacional, mudancas de gestao para
resultados e gamificacio. Em seguida, serao apresentados o método, os resultados

esperados e a discussdo proporcionada pela gamificacao aplicada ao caso concreto.

Referencial tedrico

Organizacoes sao suscetiveis a mudancas, sobretudo em ambientes dinamicos ou como uma
resposta a crises (BASIL e COOK, 1974). Mudancas organizacionais estdo baseadas nos
paradigmas da transformacdo e da aprendizagem organizacional (WOOD JR, 2000;
FISCHER, 2002; ABRAHAMSOM, 2006), ou seja, organizacdes vivenciam alteragoes
amplas, continuas (VIEIRA, 2003), multidimensionais, voluntdrias ou ndo, planejadas ou
nao, internas ou externas (BRUNO-FARIA, 2000), com implicagoes nas capacidades e
competéncias (BASTOS e SANTOS, 2007; LEITAO, 2010), visando aperfeicoar o
desempenho técnico-economico, gerar vantagens competitivas, alterar rotinas ou a prépria
cultura organizacional (COOK e YANOW, 1996), podendo proporcionar a “apropriacao e
geracdo de novos conhecimentos através de formas de aprendizagem organizacionais,
formais e informais”, como um processo dinamico de “reflexdo e acdo sobre as
situagoes-problema e voltado para o desenvolvimento de competéncias gerenciais”

(ANTONELLO, 2005).

H4a diferentes tipos de mudancas organizacionais (LIMA e BRESSAN, 2003;
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 1998). Quanto aos setores organizacionais, a
mudanga pode ser: estrutural, tecnolégica, de produtos ou servigos ou da prépria cultura
organizacional (ex vi redesenho de atitudes, percepcoes, expectativas; geracdo de novas

habilidades, competéncias e resultados). Quanto a dimensdo, a mudanca organizacional
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pode ser: incremental (acrescenta e implementa melhorias, muito usual nas organizacoes,
com fécil aceitacdo, ndo exige esforcos de planejamento, ex vi a adocdo de um novo
software); transformacional (ndo acrescenta, mas altera processos ou produtos,
modificando o ambiente, influenciando rotinas, promovendo uma reestruturacdo
estratégica, para a qual o planejamento é imprescindivel); evoluciondria (promove
alteracdo baseada em necessidades especificas da organizacdo, demanda plano de acéo,
com objetivos, metas, escopos bem definidos); e revoluciondria (pautada em um objetivo
geral, podendo alterar a base de uma organizacdo, ex vi inovacao disruptiva, novo modelo

de gestao).

Mudancas organizacionais ndo se limitam a meras interrupgdes de processos (LEWIN,
1947a, 1947b; KOTTER, 1996), a difundir inova¢oes (LAWSON; ROGERS, 1960), ou a
exclusiva mudanca de comportamentos (PRICE; WATSON, 2003). Devido a fatores
heterogéneos, mudancas organizacionais baseiam-se em modelos cada vez mais complexos
e eficientes, demandando planejamento estratégico, profissionais capacitados, certificacoes
profissionais (DEAN, 2009) e até novas ferramentas que proporcionem engajamento e
comprometimento das equipes, bem como permitam a avaliacdo de impacto, recursos
importantes para a implantacdo de novos modelos de gestdo, sobretudo de modelos de

gestao para resultados, dada a dimensao dessa mudanca organizacional.

O modelo tedérico de gestao para resultados surgiu na década de 50, focado na motivacao
de pessoas, em ruptura com o modelo de gestdo de processos para resultados
(HOLSTEIN, 2017). Visa estratégias de longo prazo, ndo apenas a solucao de problemas
(DRUKER, 1964), demonstrando eficiéncia para compartilhar boas praticas, explorar

oportunidades, mitigar ou antecipar riscos.

Isso é ainda mais contundente diante da pandemia de COVID-19, que impde desafios as
organizacoes, especialmente as empresas. Em pesquisa realizada com microempresas e
empresas de pequeno porte (SEBRAE, 2020), 8% das empresas alegaram que nao
mudaram a forma de funcionar devido a pandemia, 44% nao estao conseguindo funcionar

porque o negdcio é presencial, 89% alegaram que o faturamento caiu cerca de 60% no més
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de abril de 2020, 12% ja realizaram demissdes e 57% adotaram alguma das providéncias
sobre alteracoes na legislacdo trabalhista, como: suspensdo do contrato de trabalho,

reducdo de jornada, do saldrio ou férias coletivas (BRASIL, 2020).

Para o modelo de gestdo para resultados é necessdrio investimento na capacitacdo das
pessoas, principalmente da lideranca, para que engaje seus times. O comprometimento do
lider leva-o a tomar decisdes que influenciam a equipe e, consequentemente, os resultados
tornam-se objetivos de toda a forca de trabalho, ndo apenas mais uma tarefa (HOLSTEIN,
2017). Quando a organizacdo investe no treinamento e desenvolvimento de seus lideres,
eles agregam valor & organizacdo, gerando vantagem competitiva e multiplicando esse
aprendizado na equipe, desde que a cultura organizacional seja favoravel ao aprendizado e
comprometida com mudancas (FREITAS, 2012). Por isso, empresas investem, cada vez
mais, em modernizar conteidos de treinamentos, tornando-os mais atrativos e voltados aos
resultados desejados (BARTOLOMEO, 2015). H4 muitas ferramentas pedagdgicas e
estratégicas aptas a tornar contetidos e treinamentos mais atrativos e eficientes, dentre as

quais se destaca a gamificacao.

Gamificacdo é a adocao de mecanica, estilo, pensamento e/ou técnicas de design de jogos,
em contexto fora de jogos, para envolver pessoas a solucdo de problemas, geracdo de
competéncias, treinamento, dentre outras finalidades, mostrando-se como uma ferramenta
habil a aperfeicoar o desempenho e a satisfacao de funciondrios, permitindo dimensionar,
mitigar, resolver problemas, como motivacdo (BARTOLOMEO, 2015). Nao sdo jogos
(HUIZINGA, 1980; XEXEO et al., 2017), mas neles se inspiram, apresentando
elementos, mecanismos, dinamica e técnicas de jogos, como: desafios, regras, metas, efeito
surpresa, linearidade dos acontecimentos, conquistas, estatisticas de performance,
superacao de niveis, dentre outros, convertendo uma atividade do cotidiana em uma
atividade que agregue elementos de competi¢do, cooperacao e narrativa (KAPP, 2012).
Como reuniao de métodos e técnicas voltados a solucoes de questdes especificas, a
gamificagdo permite a cognicdo orientada para agoes especificas, com melhor absorcao e

aproveitamento de treinamentos (MIRANDA, 2017).
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Método

Trata-se de estudo de caso sobre empresa brasileira de Kducagdo, aqui anonimizada e
denominada de empresa “X”. A ferramenta analisada ndo consiste em jogo, mas
gamificacdo. A empresa “X” estd passando por mudanca organizacional devido a
implantacdo de modelo de gestdo voltado para resultados, no qual é esperado que a
lideranca desdobre metas de acordo com a estratégia da organizacdo, com
acompanhamento mensal, e construcao de planos de acdo para desvios recorrentes. Para
medir o andamento do projeto, foi criado o indicador de aderéncia ao modelo de gestao, que
visa verificar se os colaboradores estdo cumprindo essas rotinas. Apds o inicio das
medi¢oes do andamento do projeto, o indicador ndo atingiu o indice esperado, conforme
demonstrado no grafico 1, apesar de 72% dos colaboradores envolvidos no projeto terem
sido treinados e de apenas 9% serem novos na organizacao, ou seja, 91% ja vivenciaram o

ciclo de gestdo de metas ao menos uma vez no ano anterior.
Indicador: Modelo de Gestéo

100

*
1
]
1
1
1

L 4
1
1
1
1
1

[ ]
]
1
1
1
1
]
1
1
1
1
1
1
1
1
1

L 4
1
1
1
1
1

[ ]
1
1
1
1
1

L
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

L J

% (Percentual)
~ v
- S

L J

N

0 A I 1
jan/20 fev/20 mar/20 abr/20 mai 20 jun/20 julf20 ago/20 set/20 out/20 nov/20 dez/20

Meses

Gréfico 1: Indicador Modelo de Gestao

Diante disso, buscou-se identificar as causas da resisténcia encontrada para fluidez do
projeto. Apds andlise dos materiais de treinamento, entrevista com os colaboradores e
aprofundamento sobre o perfil da lideranca da empresa, foi observado que todos possuiam
ensino superior e ao menos uma pds-graduacdo na drea de gestao. Logo, o problema nao
estava relacionado a falta de conhecimento técnico e sim a dificuldade em aplica-lo, visto

que os treinamentos focavam em competéncias técnicas (hard skills), em detrimento de
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competéncias comportamentais ou transversais (soft skills), como tracos de personalidade,

objetivos, preferéncias e motivos de acao (SWIATKIEWICZ, 2014).

Para que os treinamentos promovessem competéncias comportamentais da lideranca,
surgiu a ideia de adotar a gamificacdo, para que fossem expostos a situacoes lidicas
correspondentes ao ciclo de gestdo de resultados e pudessem conhecer quais sdo as etapas
do modelo de gestao, a divisdo de papéis, responsabilidades e comportamentos esperados.
O projeto de gamificacdo foi implantado em 2020, em ambiente digital e remoto, sendo
dividido em 4 fases (desdobramento de metas, acompanhamento de metas, tratamento de
desvios e apuracdo das metas) compativeis com a divisdo do ciclo de metas da empresa,
sendo cada etapa composta pelo conjunto de situacgdes historicamente necessdrias para
desenvolvimento do modelo de gestdo. Para cada situagdo, sdo apresentados trés
comportamentos: (i) um é totalmente correto, (ii) um aceitdvel, porém com impacto
negativo no projeto, e (iii) o outro, totalmente incorreto. O jogador deve analisar e julgar
se concorda, discorda ou concorda parcialmente com o comportamento exposto. Para nao
influenciar o jogador, cada comportamento aparece de forma isolada, assim ndo serd
possivel que o jogador tente jogar de forma politicamente correta. A cada acerto ou erro,
hé retorno sobre a resposta da questao, informando qual seria o comportamento adequado.
Para mudar de fase, é necessdrio 80% de aproveitamento minimo. Caso o jogador nao
atinja, é direcionado a uma trilha onde héd contetdo especifico sobre o tema daquela fase.
S6 é permitido jogar uma vez e, ao final, é possivel verificar a pontuacdo e a posicao do
jogador. Construido em plataforma de aprendizagem digital Atena (LMS), a gamificacao
proposta permite a realizacao de andlises através da exportacdo de relatérios com dados

estatisticos obtidos.

Resultados esperados

Espera-se que a gamificacdo reverta o resultado do indicador de aderéncia ao modelo de
gestdo, atuando de forma corretiva nos comportamentos que tem prejudicado a
implantacdo do projeto através do feedback das situacoes. Isso permitird um diagnéstico

organizacional importante, pois serd possivel entender quais as fases que os



276 Revista de Estudos Ladicos, n. 3, 2021
ISSN: 2675-3545

gestores-jogadores encontram dificuldade, verificar tendéncia de resultados em alguma
drea especifica e cruzar resultados com avaliacdes individuais dos gestores, o que
possibilitard a montagem de uma matriz de treinamento e planos de desenvolvimento mais
direcionados para o préximo ciclo, com participacao de publicos especificos e treinamentos

mais adequados.

Discussao

A pandemia trouxe, além de mais desafios as empresas, a necessidade de inovar na forma
de treinar e engajar colaboradores, sendo a gamificacdo uma ferramenta promissora para
esse fim. A gamificacdo desenvolvida permite que jogadores vivenciem situagoes
pertinentes ao projeto e conhecam quais sdo os comportamentos esperados. O retorno que
é dado a cada resposta incorreta, permite a correcao instantanea do mindset do jogador,
fazendo com que ele seja capaz de desenvolver competéncias comportamentais. Os
relatérios fornecidos possibilitam um diagndstico organizacional, contribuindo para a
criacdo de estratégia mais adequada de treinamento e desenvolvimento para o préximo
ciclo, servindo de insumo adicional para avaliacio dos gestores. A pesquisa limitou-se a
identificar a necessidade, criar o racional e planejar os resultados esperados com a
aplicacdo da gamificacdo, ndo sendo possivel demonstrar esses resultados na prética, pois
lancada recentemente. Sugere-se como evolucao desse estudo uma pesquisa que demonstre

estatisticamente a efetividade dos resultados mapeados no trabalho.
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Anexos

o -~ .
Tabela I: Situages, comportamentos e retorno quando o jogador erra

Situagao Comportamento Retorno quando o jogador erra
Sistemas de Gestao lhe enviou um e-mail Faco uma reunido com meu time, explico | Essa postura nao é adequada!
informando que ja ajustou o sistema com as | novamente o objetivo da empresa, nosso | A partir do comunicado que as metas foram carregadas
metas desdobradas. papel e o porqué cada meta que estd no | no sistema se inicia o0 acompanhamento das metas. Nesse
Prezado Gestor, painel deles foi selecionada, esclarecendo | momento, é importante que o gestor se retina com a
Gostariamos de informar que finalizamos o todas as ddvidas que possam existir | equipe e explique o motivo daquelas metas estarem nos
desdobramento e suas metas jd se sobre nossa estratégia como equipe para | seus respectivos painéis, monte um plano de agdo para
encontram cadastradas com respectivos 0 préximo ano. tracar a rota de atingimento delas e sane as possiveis
pesos no sistema. Compartilho o e-mail com o meu time, | dividas.
Atenciosamente, peco para conferirem suas metas e me
Sistemas de Gestao procurarem caso tenham divida.
Ao ler o e-mail, qual atitude vocé toma?
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Entro no sistema pra conferir minhas
metas, compartilho o e-mail com o meu
time, pego para conferirem suas metas e
me procurarem caso fiquem com alguma
divida.

0 e-mail abaixo foi enviado pelo time de
Sistemas de Gestao:

Prezados,

Finalizamos a etapa de desdobramento de
metas e entraremos agora na etapa de
planejamento das metas.

Pedimos aos gestores que se programem
para cumprir os prazos conforme abaixo:
Préxima semana - Enviar proposta de
curva de notas

Semana seguinte - Conferir cadastro das
curvas de notas aprovadas e realizar
projecao de metas de janeiro a dezembro no
sistema

Terceira semana do més - Cadastrar as
iniciativas (agoes) que sustentardo a
entrega do resultado da meta para 2020 -
Lembrando que essa etapa é opcional.
Atenciosamente,

Sistemas de Gestao

0 que vocé faz?

Verifico o histérico de resultado do
indicador que mensura a meta e
proponho um racional colocando um
desafio em cima desse histdrico.

Fago uma proposta de curva de notas
com base no que acho que consigo
entregar.

Verifico o histérico de resultado do
indicador que mensura a meta, faco uma
andlise critica sobre quais iniciativas
poderiam  ser implementadas para
alavancar o resultado, busco mensurar o
impacto dessas iniciativas e proponho o
desafio em cima da captura dessas
iniciativas. Em caso de metas sem
histérico, procuro fazer benchmarking.
Aproveito também para cadastrar as
iniciativas que suportarao o resultado no
sistema com prazo e responsdvel.

Essa postura nao é adequada!

Para definirmos uma curva de nota é necessario verificar
o histérico do indicador, assim é possivel analisar o
quanto ele cresceu ou reduziu ano contra ano. Além disso,
também é importante fazer uma andlise critica sobre
quais iniciativas poderiam ser implementadas para
alavancar o resultado e somente apés esses passos propor
um novo desafio de curva de notas, pois assim fica
carantido que o desafio proposto é factivel e relevante.

Sistemas de Gestao agendou a reunido com
vocé para hoje!

Apés apresentar as premissas do
desdobramento e a proposta das suas metas
feita pelo seu gestor, vocé escolhe seguir
por qual caminho?

Valido a proposta das metas do meu time
junto  com  Sistemas de Gestao,
procurando sempre estar alinhado as
premissas do desdobramento.

Participo da reuniao buscando entender o
que precisa ser feito e, ao final, combino
um prazo para enviar a proposta das
metas do meu time.

Passo as metas que jé havia montado
para o time de Sistemas de Gestdao por

Essa postura nao é adequada!

A validacdo da proposta das metas juntamente com
Sistemas de Gestao é de suma importancia para garantir
o atendimento as premissas, pois é nesse momento que
iremos ajudar a revisar e entender melhor o contexto
posteriormente validar.

e-mail e desmarco a reunido, assim
economizamos tempo.
Ao fazer uma avaliacdo das metas que Responde que o projeto é muito | Essa postura nio é a adequadal!

foram propostas por vocé, o time de
Sistemas de Gestao identificou que uma das
premissas nao foi seguida e lhe enviou o
seguinte e-mail:

Prezado Gestor,

Estamos buscando fazer um esforco
adicional nesse ciclo para reduzir a
quantidade de metas gabarito, pois esse
tipo de meta é subjetiva, reduz a acurdcia
do processo e fazendo com que haja um
grande desequilibrio entre as notas médias
das dreas.

Sendo assim, pedimos a gentileza que
reavalie a mesma e verifique a possibilidade
de trocar por uma meta quantitativa.
Atenciosamente,

Sistemas de Gestao

Ao ler 0 e-mail, qual atitude vocé toma?

importante para a drea 2020 (projeto
estruturante) e que nao existe a
possibilidade de troca.

Faz um exercicio para encontrar uma
meta quantitativa que consiga mensurar
o foco estratégico da drea que gostaria de
ser dado com a meta gabarito anterior.

Troca por uma outra meta quantitativa
para atender as premissas.

A meta Gabarito 6 uma meta subjetiva, o que ocasiona
uma redugdo na acurdcia da apuracdo. O ideal é tentar
achar um indicador para medir esse projeto dada sua
importancia. Trocar a meta qualitativa por uma
quantitativa elimina a subjetividade na apuracéo, nivela o
desafio entre os colaboradores e torna mais eficaz a
andlise do retorno (entrega do resultado) para a
companbhia.

Apés validagao das metas com Sistemas de
Gestdo, identificamos que poderiamos
compartilhar mais uma meta com sua drea.
Com isso, foi enviado o seguinte e-mail:

Prezado Gestor,

O gestor da drea de Gente e Gestao
solicitou que uma meta fosse compartilhada
com seu time, pois ele entende que vocé
poderd influenciar no resultado final. Sendo
assim, poderia verificar a melhor forma de
incluir essa meta no desdobramento do seu
time e nos retornar.

Atenciosamente,
Sistemas de Gestao

Obs: Nessa situacao foi validado
juntamente com o VP da drea que receberia

Prezados,

Temos outras metas que sido mais
significativas para o atingimento dos
nossos resultados e nossa influéncia é
muito baixa nessa meta.

Sendo assim, pego que sinalize ao gestor
de Gente e Gestdo que ndo aceitamos
compartilhar essa meta.

Atenciosamente,

Gestor

Prezados,

Ok! Concordo que influenciamos no
ndimero, logo ndo me importo em
compartilhar a meta. Peco somente que
faca o ajuste no painel do meu time, pois
essa meta deve ficar com um peso menor
devido a importancia das demais.
Atenciosamente,

Gestor

Essa postura nao é a adequada!

A meta compartilhada ajuda as dreas a se relacionem
melhor e a focarem no mesmo objetivo. A influéncia sendo
de baixa ou alta, ird contribuir para um melhor resultado
a empresa e consequentemente o atingimento da meta.
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a meta compartilhada, que de fato a mesma
teria influéncia no resultado da meta.

Qual retorno vocé daria a esse e-mail?

Prezados,

A minha drea influencia em somente uma
parte do resultado, sendo assim, acredito
que deveriamos quebrar a meta em duas
partes, onde seremos medidos pela parte
que temos influéncia e a drea de Gente e
Gestao pela parte de responsabilidade
deles.

Atenciosamente,

Gestor

Sistemas de Gestao disparou um
comunicado informando que iniciard o
desdobramento de metas do préximo ciclo.
Junto ao e-mail disponibilizou também o
mapa estratégico da organizagio, com os
objetivos e expectativas para o préximo
ano.

A partir do recebimento dessas
informacoes, o que vocé faz?

Busco analisar junto com a minha equipe
a estratégia da organizacdo para o
préximo ciclo, vejo o que € necessdrio que
minha drea entregue para auxiliar a
empresa a atingir seus objetivos e a
partir  dessa reflexdo analiso as
possibilidades das minhas metas e do
meu time.

Aguardo a divulgagdo do cronograma
com 0s proximos passos.

Compartilho o e-mail com minha equipe,
assim todos ficam cientes e tem a
oportunidade de propor suas metas.

Essa postura nao é adequadal

A partir da divulgacao do mapa estratégico da empresa, é
de suma importancia que o gestor juntamente com a
equipe analisem e entendam qual estratégia da
organizacdo, debatam como a drea poderd ajudar na
entrega dessa estratégia e discutam a partir daf quais
metas a drea deve ter para o proximo ciclo.

Apés envio do comunicado sobre o inicio do
desdobramento de metas para o préximo
ciclo, foi divulgado o seguinte cronograma
pelo time de Sistemas de Gestéo:

Prezados,

Iniciamos a partir de hoje o desdobramento
de metas para o préximo ciclo.

O cronograma do mesmo sera:

Préxima semana - Reunido com o
Presidente para desdobramento N1
Semana seguinte - Reunido com o N1 para
validacdo das metas desdobradas e
desdobramento do N2

Terceira semana do més - Reunido com o
N2 para validacdo das metas desdobradas e
desdobramento do N3, N4 e N5

Ultima semana do més - Validacdo com o
Presidente

Atenciosamente,

Sistemas de Gestao

0 que vocé faz apds ler o e-mail?

Aguardo Sistemas de Gestao agendar a
reuniao comigo.

Me preparo para validagio das minhas
metas com argumentos sélidos sobre o
que eu acredito que tenha que mudar

para esse ciclo.

Fago uma proposta das minhas metas
baseado no que foi divulgado e uma
proposta das metas do meu time
discutindo previamente com eles, jd
mapeando qual serd a fonte, o memorial
de cdlculo das metas e quem serd o data
provider (responsdvel por atualizar os
valores no sistema), para jd ter a clareza
de que se tratam de metas possiveis de
serem apuradas, e por tltimo, levo para a
reuniio com Sistemas de Gestao todo
esse material.

Essa postura nao é adequadal

Ao receber o e-mail, deve ser feito uma proposta das suas
metas com base na estratégia divulgada e uma proposta
das metas do seu time discutindo previamente com eles se
as metas sdo possiveis de serem apuradas. A reunido com
Sistemas de Gestdo deve ser focada na andlise desse
material, verificacgio de atendimento as premissas e
validacao do desdobramento.

O sistema de metas enviou o seguinte o
e-mail para vocé:

Assunto: Atencdo para metas sem valor
As metas abaixo em que vocé é o data
provider estdo sem valor para os meses
especificados, favor preenché-los.

0 vocé faz?

Aguardo a drea de Sistemas de Gestao
fazer contato comigo para entender
melhor a demanda.

Acesso o sistema e atualizo as minhas
metas conforme foi solicitado no e-mail.

Retorno o e-mail para drea de Sistemas
de Gestdo buscando entender a demanda.

Essa postura nao é a adequada!

O atingimento do seu bonus depende do resultado do seu
painel de metas, por isso é de extrema importancia que
seu book de metas esteja atualizado e que o
acompanhamento seja efetivo. Ao receber esse e-mail é
necessdrio acessar o sistema e atualizar o previsto e
realizado das metas.

Vocé recebeu um e-mail informando que
vocé é o data provider , ou seja,
responsdvel pelo preenchimento de uma
meta e que ndo estd atualizada. Porém,
vocé foi movimentado e nao deveria mais
ser o Data provider dessa meta.O que vocé
faz?

Procuro a drea de Sistemas de Gestao
para entender por que fui selecionado
para ser o data provider e vendo que essa
atividade nao deveria mais ser minha,
informo quem poderia ser o responsivel

pela atualizacéo.

Entendo que se trata de uma cobranca
indevida, jd que mudei de funcéo.

Visando néo prejudicar o processo, faco a
atualizacdo da meta e, em seguida,
procuro a drea de Sistemas de Gestdo
para entender por que fui selecionado
para ser o data provider e vendo que essa
atividade nao deveria mais ser minha,
informo quem poderia ser o responsivel
pela atualizacdo.

Essa postura nao é a adequada! Caso vocé nao seja mais o
responsdvel pela atualizagdo da meta, é necessdrio
informar a drea de Sistemas de Gestdo para realizagao da
troca de responsével e para que a meta nao fique pendente
de atualizagdo, pois sem esse passo, aqueles que

compartilham essa meta serdo prejudicados.

O sistema de metas enviou o seguinte o
e-mail para vocé:

Assunto: Atencao! Ac¢oes Atrasadas

As agoes abaixo estdo associadas a metas
que vocé é responsdvel e encontram-se
atrasadas.

0 vocé faz?

Busco acessar o sistema para atualizar as
acoes e aproveito para anexar evidéncias.

Retorno o e-mail para drea de Sistemas
de Gestao buscando entender a demanda.

Aguardo a drea de Sistemas de Gestdo
fazer contato comigo para entender
melhor a demanda.

Essa postura nao é a adequada!

Ao receber o e-mail informando que vocé possui agoes
atrasadas, é necessario acessar o sistema e realizar a
atualiza¢do informando a data inicio e fim de conclusdao
das acOes. é importante manter suas agdes atualizadas
para que vocé tenha visibilidade se elas estdo trazendo o
retorno esperado.

28|
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Chegou a semana anterior a RMR/ GDO e
vocé recebe o seguinte e-mail:

Prezados,

Na proxima sexta-feira, 24/xx, teremos a
realizaciao da GDO/RMR para andlise do
fechamento das metas até o més anterior.
Para preparacao da reunido, peco o apoio
de vocés na atualizacio do status das acoes
derivadas das reunioes anteriores, na
atualizagdo do painel de metas no sistema e
na confeccao do FCA para os desvios que
ainda permaneceram recorrentes esse meés.
Atenciosamente,

Focal

O que voceé faz ?

*As GDO's e RMRs sdo as nossas reunioes
mensais de resultado, a diferenca é que
GDO ¢é o termo usado para as reunides de
Operacoes e RMRs para as reunides do
corporativo.

*Qs focais sdo os colaboradores que nos
ajudam com os temas relacionados a metas
nas dreas.

Encaminho o e-mail para alguém do meu
time fazer o material.

Monto meu material com meus
resultados  atualizados e com as
justificativas para os desvios.

Monto meu material com meus

resultados atualizado e. em caso de
metas com desvio negativo recorrente,
crio as acoes de contramedida para
reversao do resultado no préximo més
com base em uma andlise critica onde
consegui identificar a causa raiz do meu
problema.

A sua escolha nao vai prejudicar o processo, de gestao de
metas, porém poderia ser melhor.

Na semana da sua RMR/ GDO é necessdrio que vocé
garanta que seu painel de metas e as acoes que foram
definidas no més anterior estao atualizadas. Em caso de
desvio negativo por dois meses consecutivos em alguma
meta, é preciso criar o FCA ou revisar o existente,
explicando qual foi a causa raiz encontrada e quais serao
as ages de contramedida que irfo alavancar o resultado.
E importante também se atentar ao prazo de envio desse
material para o focal da sua respectiva VP e que a
apresentacdo na RMR/ GDO deverd ser feita por vocé.

CHEGOU O DIA DA SUA GDO/RMR!

No momento da sua GDO/RMR, qual
comportamento vocé deve tomar no
momento da sua apresentacao, do seu
painel de metas para o seu diretor.
Como devo proceder?

*As GDO's e RMRs sao as nossas reunioes
mensais de resultado, a diferenca é que
GDO é o termo usado para as reunides de
Operagoes e RMRs para as reunides do
corporativo.

Apresento meu painel de metas buscando
justificar os desvios com base nos fatores
externos que prejudicaram o atingimento
do resultado.

Apresento meu painel de metas com suas
respectivas agdes para os desvios e
prometo responder depois 08
questionamentos que surgiram sobre as
acoes que foram criadas pela minha
equipe, pois tenho duvidas quanto ao
racional.

Apresentando meu painel de metas, em
caso de metas com desvio negativo
recorrente, explico qual foi a causa raiz
encontrada e apresento as acoes criadas
para serem executadas a fim de alavancar
o resultado jd para o préximo més.

Essa postura nao é a adequadal

Na semana da sua RMR é importante que haja um
preparo da sua parte, para que vocé consiga apresentar
seu painel de metas, explicando o resultado de cada uma
delas, os status dos planos de acdo existentes, a andlise
de captura das acoes realizadas e as novas acoes criadas
para sanar as lacunas ainda existentes.

Ao realizar a atualizacdo das metas
(cadastrar previsto, realizado e atualizar o
plano de acéo, caso necessério)vocé
verificou que uma das metas estd com
desvio negativo por mais de 2 meses, ou
seja, se tornou um desvio cronico.

Qual atitude deve ser tomada?

Aguardo o e-mail de Sistemas de Gestao
cobrando cadastro de FCA/agdao de
contramedida no sistema e ao recebé-lo
cadastro as acgdes que acredito que
poderao ajudar no resultado para sanar a
pendéncia.

Identifico qual foi a causa raiz do meu
problema, ou seja, do meu desvio
negativo através da utilizacdo de
ferramentas de gestdo e, em seguida,
realizo o cadastro da causa e das agoes
de contramedida (FCA) no sistema de
metas, assim ficard mais fécil fazer o
acompanhamento para reversdo do
resultado, meus colegas que tiverem essa
meta compartilhada comigo poderdo ter
acesso a andlise/plano de agdo e criard
um histérico para andlises futuras.

Identifico qual foi a causa raiz do meu
problema, ou seja, do meu desvio
negativo através da utilizacdo de
ferramentas de gestdo e monto uma
apresentacdo ou controle em excel para
compartilhar com meu gestor e equipe.

Essa postura nao é adequada!

Ao identificar que a meta estd com desvio negativo por
mais de 2 meses, o colaborador deve ter a iniciativa de
criar acoes de contramedida (FCA) utilizando as
ferramentas de gestdo necessdrias para a identificagao da
causa raiz e, em seguida, realizar o cadastro do FCA no
sistema, pois dessa forma serd possivel realizar um
acompanhamento efetivo que ajudard a retomar o
atingimento da sua meta.

O e-mail abaixo foi enviado pelo time de
Sistemas de Gestao:

Prezados,

Iniciamos a partir de hoje o Ciclo de
Fechamento de Metas e Remuneracao
Varidvel 20xx.

O cronograma do mesmo sera:

Préxima semana - Apuracdo das metas
qualitativas (meta projeto) no sistema de
metas

Semana seguinte - Solicita¢ido dos expurgos
das metas quantitativas financeiras por
drea/regional/unidade junto com o "de

Acesso o sistema de metas para atualizar
os resultados das minhas metas
qualitativas.

Acesso o sistema de metas para atualizar
os resultados das minhas metas
qualitativas e envio para Sistemas de
Gestdo os valores que mapeei para serem
expurgados.

Consolido e organizo todas as evidéncias
da minha meta em um unico arquivo que
confirmem a nota lancada. Além disso,
atualizo o resultado da minha meta no
sistema e anexo o _arquivo com as

Essa postura nao é adequadal

Na etapa de apuracio das metas qualitativas, o
colaborador deve atualizd-las com os valores jd
determinados por conceito e consequentemente anexar as
evidéncias que comprove o resultado lan¢ado. Reforcamos
que, é importante que as comprovagdes demonstrem
exatamente o que estd descrito nas estregas do Gabarito,
para que a apuracdo seja clara e objetiva.

No caso de expurgo para as metas quantitativas, caso
identifique a necessidade de solicitar, é necessdrio enviar
para Sistemas de Gestdo juntamente com uma
justificativa plausivel e valida¢ao do gestor.
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acordo do gestor” evidéncias dentro do prazo estipulado

Ultima semana do més - Retorno do status pela drea de Sistemas de Gestéo. Caso eu

dos expurgos solicitados e envio dos identifique a necessidade de solicitar

proximos passos algum expurgo, envio por e-mail para

Atenciosamente, Sistemas de Gestao anexando a validacdo

SG do meu gestor.

O que vocé faz?

Apés atualizagio das metas qualitativas e o | Consolido todas as evidéncias | Essa postura nao ¢ a adequada!

anexo das evidéncias no sistema de metas, organizando pelas acgoes que estdo | Sistemas de Gestdo s6 valida o resultado inserido apés o
Sistemas de Gestao realizou a apuracdo dos | listadas no meu gabarito para que fique | envio de novas evidéncias que comprovem o resultado
dados inseridos. Porém, encontrou de forma clara e objetiva o meu | lancado. Ressaltamos que, as evidéncias precisam estar
dificuldades em confirmar um dos valores atingimento. consolidadas em um tnico arquivo, de forma clara e
lancados nas evidéncias enviadas e enviou Entro em contato com meu gestor | objetiva para ndo gerar diivida quanto ao resultado final.
o0 seguinte e-mail para vocé: solicitando a validagdo da nota mesmo

Prezados, sem as evidéncias necessdrias.

Estamos fazendo auditoria em 100% dos
gabaritos das metas. ) . .
Porém, em alguns casos, nio estamos Reepvw as mesmas evidéncias anexa‘das
conseguimos encontrar evidéncias no sistema, porém dessa vez por e-mail.
suficiente que comprovem os valores
lancados no sistema.

Pedimos que vocé avalie o gabarito e nos
retorne esse e-mail até dia xx/xx com a
evidéncia que comprova o valor lancado ou
com a valida¢do do resultado pelo seu
gestor.

Atenciosamente,

Sistemas de Gestao

O que vocé faz?

0 e-mail abaixo foi enviado pelo time de Atualizo os resultados dentro do prazo | Essa postura nio é a adequada!

Sistemas de Gestao para vocé: com base nas divulgagoes oficiais e nos | Apés divulgacdo dos resultados oficiais das metas, o
Prezados, meus controles dos resultados da drea. colaborador deve acessar o sistema, atualizar o seu painel
Iniciamos hoje a etapa de Preenchimento Atualizo os resultados e anexo as | dentro do prazo estipulado e anexar as evidéncias que
das metas quantitativas no sistema de evidéncias das metas de drea dentro do | comprovam o resultado, quando a meta for da drea.
metas. prazo com base nas divulgacoes oficiais e

O cronograma do mesmo serd: nos meus controles dos resultados da

Préxima semana - Divulgacao do resultado | drea.

oficial de fechamento do ano das metas Aguardo Sistemas de Gestdo enviar o

"globais", das metas nao financeiras e cronograma dos préximos passos e

metas de drea pelos responsdveis receber o farol de pendéncia para

Semana seguinte - Atualizacdo das metas verificar o que precisa ser feito.

quantitativas no sistema por parte dos data
provider s

Ultima semana do més - Auditoria dos
resultados lancados pela drea de Sistemas
de Gestao

Atenciosamente,

SG

0 que voceé faz?

Apés Sistemas de Gestao iniciar a apuracdo | Envio o e-mail para minha equipe para | Essa postura nao é adequada!

das metas quantitativas o colaborador que eles possam entrar em contato com | Ao receber o e-mail informando que o resultado inserido
precisa atualizar o seu resultado no Sistemas de Gestdao e entender melhor o | ndo possui evidéncia, é necessdrio que o colaborador
sistema. As metas que nao sao ligadas ao assunto. acesse o sistema e anexe o arquivo que comprova o
orcamento da empresa ou nao estdo em Envio por e-mail o arquivo coma | resultado lancado.

algum relatorio oficial (Ex: Base de alunos, evidéncia que comprova o resultado no

Captacao, Nota ruim, NPS, etc), ou seja, sistema.

sdo controladas pela prépria drea, devem - —

ser comprovadas da mesma forma que as Anexo o arquivo coma eVlde.nma que

metas gabarito, ou seja, o colaborador deve | comprova o result@do no sistema e

anexar a evidéncia que comprove o sinalizo a drea de Sistemas de Gestao.

resultado no sistema de metas. Também me disponibilizo para explicar o

Sistemas de Gestdo ndo encontrou as como o resultado foi apurado.

evidéncias do resultado de uma meta do seu
painel e lhe enviou o seguinte e-mail:
Prezados,

Estamos fazendo a auditoria das metas
quantitativas e identificamos que nao
possuimos evidéncia em relacao as metas
“Atingir Saving em compras” e “Atingir
eficiéncia de atendimento de chamados -
Centro de Exceléncia”.

Precisamos das informacoes que
comprovem o resultado inserido até
(xx/xx).

Atenciosamente,

Sistemas de Gestao

Como vocé procede?
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Apés apuragio dos resultados lancados
pela drea de Sistemas de Gestdo, chegamos
a etapa final do Ciclo de Metas 20xx. Sendo
assim, vocé recebeu o seguinte e-mail:

Prezados,

Chegamos na etapa final do ciclo de
fechamento, segue cronograma com os
préximos passos para finalizarmos essa
etapa:

- Verificacio dos resultados das suas metas
e solicitacdo de revisao caso identifique
alguma inconsisténcia (Prazo: 20/0x)

- Solicitagdo de auditoria do seu painel de
metas para que seu gestor valide o painel.
(Prazo: 25/0x)

- Validagéo do painel do time
(Prazo:30/0x)
Atenciosamente,

Sistemas de Gestao

0 que voceé faz?

Solicito a auditoria das metas para que
meu gestor valide o quanto antes.

Verifico meus valores no sistema e, caso
encontre alguma inconsisténcia, entro em
contato com Sistemas de Gestdo
informando qual valor deveria constar
juntamente com a evidéncia que
comprove o resultado. Somente quando
recebo a devolutiva é que solicito a
auditoria.

Solicito a auditoria e na sequéncia
verifico meus valores no sistema. Caso
encontre alguma inconsisténcia, entro em
contato com Sistemas de Gestdo
informando qual valor deveria constar
juntamente com a evidéncia que
comprove o resultado.

Essa postura nao é a adequadal

Em virtude da criticidade do processo de apuracao das
metas, é essencial que o colaborador verifique os valores
apurados no sistema e caso encontre alguma
inconsisténcia, entre em contato com Sistemas de Gestao
informando qual valor deveria constar no seu painel
juntamente com a evidéncia que comprove o resultado.
Somente apés esclarecimento das davidas é que o
colaborador deve solicitar auditoria.

Apés apuracao de Sistemas de Gestao
quanto as notas lancadas, chegamos a
etapa final do Ciclo de Metas de 20xx.
Sendo assim, vocé recebeu o seguinte
e-mail:

Prezados Gestor,

Seu time jd solicitou a auditoria do painel
de metas e precisamos que vocé valide o
painel deles para finalizarmos o Ciclo de
Metas 20xx.

Atenciosamente,

Sistemas de Gestao

O que vocé faz?

Fago a andlise das metas do painel do
meu colaborador e caso eu esteja de
acordo faco a validacdo, caso encontre
alguma inconsisténcia, rejeito o painel
para que meu colaborador corrija e insira
a informacdo correta.

Valido o painel sem analisar as
informacoes, pois Sistemas de Gestao jd
realizou a apuracao.

Como a drea de Sistemas de Gestdo ja
fez a apuragdo, entendo que nao é
necessdrio tomar nenhuma providéncia.

Essa postura nao é a adequada!l

E de extrema importincia que o gestor faga uma anslise
critica de todos os resultados, visto que, a nota final do
painel de metas é utilizada na remuneragao varidvel do
colaborador. Em caso de inconsisténcia do valor apurado
x valor oficial, é necessdrio que o gestor rejeite a meta e
informe qual o motivo da rejei¢do, para que o colaborador
possa realizar o ajuste e solicitar a validagdo novamente.




