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1.0 Introducdo

1.1 O Objetivo deste Livreto

Este livreto dd aos supervisores no campo, ferramentas

para resolverem problemas tipicos de supervisdo e dicas de
treinamento “on the job“ para melhorar suas competéncias.
Ele d4 apoio as atividades em pequenos grupos e ajuda tanto
o facilitador como aos supervisores envolvidos, que poderio
vir a ser facilitadores também. Este livreto tem por objetivo
melhorar as competéncias de supervisores recém nomeados e
também para agir como curso de atualizagio para o pessoal
mais experiente, auxiliando os supervisores na tarefa de operar
de maneira segura e rentével.

(Para efeito deste livreto, supervisor é qualquer pessoa que
tenha uma ou mais pessoas subordinadas a ele.)

H4 diversas sessoes de informagoes sobre supervisao, duas
ferramentas de diagnéstico, e uma sessdo com orientagio

sobre a melhora da supervisio com enfoque nas competéncias
pessoais. O plano Passo a Passo na pdgina central oferece
orientagio ao longo de todo o processo. Este livreto foi
projetado para que todas as ferramentas e dicas fornecidas sejam
utilizadas sem treinamento adicional. O enfoque ¢ dado em
“O que VOCE como supervisor ¢ capaz de mudar em vocé
mesmo. Como gerentes também supervisionam, este livreto e o
processo de melhoria também se aplica 4 eles; eles devem tratar
seu pessoal como sua “equipe”.

1.2 Utilizando este Livreto

O processo Passo a Passo, na pagina central, deve ser seguido
desde o inicio, para a primeira vez, por um facilitador. O
facilitador recebe apoio de informagées da website, bem como
de apresentagio em powerpoint e ‘flipcharts’ pré impressos.

Uma vez identificado um problema na qualidade da supervisio,
este livreto pode ser utilizado para direcionar o processo de
melhoria. Problemas podem ser descobertos como resultado de
incidentes especificos, de auditorias, de observacées no local ou
simplesmente porque os supervisores, por eles mesmos, sentem
que suas competéncias precisam ser melhoradas.

Novos supervisores, ao serem promovidos, devem se envolver
no processo juntamente com colegas mais experientes. Os
supervisores mais experientes podem entdo ter a oportunidade
para fazer uma atualizagdo de suas respectivas competéncias de
supervisao bem como compartilhar seus conhecimentos com os
novatos

As dreas onde a atengio precisa ser direcionada, tais como ativos
especificos, locais de trabalho ou fungées especificas, devem ser
identificadas e grupos de supervisores e gerentes reunidos para
o ‘workshop’. Todos os envolvidos se beneficiardo em ler este
livreto antes de participar do ‘workshop’.
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1.3 Processo

Até 18 supervisores podem ser controlados por um facilitador,
dividindo-se em pequenos grupos de trabalho de 4 a 6 quando
trabalhando em questées especificas. Uma vez identificado

estes grupos o processo pode durar de 4 a 6 horas, ou pode se
dividir em sess6es mais curtas (3.3, 3.4 ¢ 3.5) que podem durar
somente 45 a 60 minutos, por exemplo nas reuniées pela manha
ou como parte de um processo continuo de melhoria.

Grupos menores de trabalho devem concentrar em dreas de
problemas comuns identificados na primeira parte do processo,
utilizando as folhas de trabalho relacionadas ao livreto HSE —
Entendendo a sua Cultura. Os supervisores podem também
examinar, sozinhos ou em grupo, seu estilo pessoal de lideranga e
descobrir se este é apropriado para os niveis atuais de motivagio
e competéncia de sua equipe e para as tarefas que devem realizar.

Uma vez concluido o ‘workshop’, cada supervisor terd
desenvolvido um Plano de A¢ao Pessoal, incluindo metas
especificas e datas para revisio e uma identificagio do seu

Estilo de Lideranca preferido. Os supervisores levam esse

plano consigo e trabalham com ele. Se mais pessoas tiverem os
mesmos problemas, especialmente quando estes nio podem ser
resolvidos por uma a¢io individual, estes devem ser comunicadas
a geréncia. O processo neste livreto fornecerd um caso bem
fundamentado para que a geréncia leve estes problemas comuns
adiante.

O processo pode ser repetido a cada 6 - 12 meses a fim de

se avaliar melhorias realizadas e para descobrir e trabalhar
naquelas dreas que ainda necessitam de melhoria. A geréncia
deve assegurar que os planos de a¢do recebam apoio e, quando
necessdrio, que as melhorias propostas sejam implementadas
dentro de um espago de tempo acordado.

1.4 Porqué focar na SupervisGo?

Técnicos sio muitas vezes promovidos a supervisor devido a
suas competéncias técnicas e habilidades em atender metas de
produgio. Entretanto, um funciondrio altamente competente
nio serd necessariamente um bom supervisor. Muitos incidentes
dentro da Shell e nos seus contratados tem ocorrido devido a
falta de, ou ineficicia da supervisdo.

Muitas vezes pessoas sio promovidas a posicoes de supervisao,
sem que ainda tenham as necessdrias competéncias para serem
um bom supervisor, embora tenham recebido o treinamento
técnico aplicdvel. Treinamento gerencial e nas competéncias
interpessoais, entretanto, é muitas vezes dado apés ter
completado todos os cursos técnicos, quando um supervisor

j4 tenha trabalhado na sua nova posi¢io por um perfodo de
vdrios meses, ou mesmo anos. O problema com esta demora no
treinamento é que o Supervisor poderd j4 ter adotado estilos de
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supervisio inadequados que se tornam muito dificeis de mudar
através de treinamento.

Tecnologia e

1.5 Supervisores e a Prevencdo de Incidentes Padrdes

Inicialmente melhorias na seguranca eram feitas pela aplicacao

—p

Sistema de

de tecnologia e padroes. Apds isto, com a introdugio do
Gerenciamento

Sistema de Gerenciamento de HSE melhorias na seguranca pelo

de HSE

fornecimento de garantias da aplicagio consistentemente da
tecnologia e padroes. Hoje em dia a melhoria continua requer

a criagdo de uma cultura na qual as pessoas sao intrinsecamente Cultura Evoluida

Taxa de Incidentes

motivadas a operar os elementos do Sistema de Gerenciamento

de HSE (ver ilustracdo ao lado), Os supervisores sio a chave
para a criacdo dessa cultura. Os supervisores correm também Tempo ==
riscos a mais; estudos de acidentes fatais na Shell demonstram

que supervisores tém pelo menos duas vezes maior risco de Desempenho de HSE através do tempo.
serem mortos do que sua forca de trabalho.

O papel do supervisor é critico no local de trabalho, pois eles
sdo as pessoas chave na prevencio de acidentes. No dia a dia o
supervisor gerencia as barreiras que controlam os perigos em
potencial no local de trabalho. Os supervisores podem prevenir
acidentes ao estabelecer altos padrées pessoais, dando claras
instrugdes de trabalho, designando pessoas competentes ao
trabalho, motivando pessoas a trabalharem com seguranca e
aderindo aos mais altos padrées de organizagio no ambiente

de trabalho. Nio estdo ali s6 para assegurar que as metas de
produgio sejam alcangadas. Em resumo, os supervisores realizam
uma considerdvel contribui¢do nas condi¢oes seguras de trabalho
para a forca de trabalho e para a cultura de HSE.

A maioria dos supervisores informa que 80 a 90% dos seus
problemas nio sio causados pela falta de conhecimento técnico,
mas s3o problemas com o gerenciamento de seu trabalho e .
de sua forca de trabalho. Por esta razio este livreto concentra COnl'eUdO
principalmente nos aspectos nao técnicos da supervisio.
1 Introducdo 2
1.6 Hearts and Minds é sobre o qué?

O projeto Coragées ¢ Mentes comegou em 1998, para promover 2 O qué um supervisor deve estar fazendo? 4
compreensio e o desenvolvimento de motivagio pessoal para
seguranga na forca de trabalho. Cem anos de conhecimento 3 Achando seu caminho: Passo a Passo 6
cientifico sobre como e porque pessoas se comportam em
determinadas maneiras estd contido em muitos livretos para as 4 Estilos de lideranga 8
pessoas utilizarem no seu trabalho didrio.

5 O que vem apés completar este livreto? 10
Todos os livretos podem ser utilizados sem qualquer treinamento
adicional por vocé e sua equipe; estes livretos tém por objetivo Folhas de Trabalho 11
criar menos trabalho do que mais, e o mais importante, serem
agraddveis e divertidos na sua utilizagio. Sumdrio 12

Melhorando a Supervisio ajuda a vocé a identificar problemas
nio técnicos na supervisio, e fornece solucdes de como gerenciar
e melhorar estas questoes.

3 Melhorando a Supervisdo
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2.0 O Qué um Supervisor deve estar fazendo?

Supervisio nio ¢ diferente de qualquer outra parte do negdcio

e o gerenciamento de riscos é o que os supervisores fazem

em todos os niveis. A supervisio envolve todo o processo de

Planejar, Fazer, Revisar e Retornar (PDCA em Inglés) conforme

visto no diagrama:

* Planejar o trabalho em detalhes suficiente para que nio seja
surpreendido pelo inesperado;

* Fazer o trabalho de maneira que seja realizado de acordo
com o plano;

* Revisar o que aconteceu e aprender a partir dos problemas e
como estes foram solucionados;

* Dar informacio de retorno (feedback), isto é, o qué aconteceu
de correto e o que pode ser melhorado;

* Implementar melhorias;

* Informar as pessoas de fora da sua equipe sobre quaisquer
pontos de aprendizados descobertos.

Existem nove aspectos importantes de supervisio. No diagrama,
as caixas de textos azuis, tanto azul escuro como azul claro,
representam os sete aspectos de supervisio cobertos pelo
‘workshop’ na Se¢io 3 deste livreto. As duas caixas de textos
amarelas sdo atividades padrdes de gerenciamento de HSE e,
portanto, s6 mencionados sucintamente aqui. (Entende-se
que supervisores jé estejam aptos para isto, pois caso contrario
nio seriam supervisores.) As trés caixas de texto de cor azul
claro representam atividades criticas que os supervisores
desempenham. As quatro caixas de texto em azul escuro
representam os aspectos comportamentais da supervisio.

2.1 O bdsico

Lideranga de Equipe

Bons supervisores estdo interessados no desenvolvimento das

pessoas que trabalham em sua equipe. Desta maneira a qualidade

tanto dos trabalhadores como do trabalho sao melhoradas.

* Envolva a equipe ativamente, encorajando-os a perguntar
e dar criticas construtivas sem criticar outras pessoas
pessoalmente.

* Pergunte a eles “Diga alguma coisa que eu preferia nio ouvir,
e af vamos ver como podemos resolver isto juntos’.

* Seja um modelo; comporte-se da maneira que vocé espera
que outros se comportem e elogie as pessoas quando estio
indo bem.

* Quando eles nio realizarem um bom trabalho considere
perguntar se eles estdo satisfeitos com aquilo que fizeram
(dessa maneira vocé nio os critica, eles os fazem por si
mesmo).

* Se vocé tem realizado alguma coisa errada admita
rapidamente.

Se ocorrer um conflito com seu préprio chefe ou com a sua
equipe, assegure que vocé reconheca o problema, nio o torna
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assunto pessoal e assegure que vocé tenha o tempo necessirio
para resolver o conflito. Mantenha atitude positiva descobrindo
suas metas comuns e s entdo debata porque hd discord4ncia
sobre o que ainda falta. As diferencas sao de fato reais ou s6 de
percepgao?

Comunicacdo

Todo mundo sabe a importincia da comunicagio mas ainda ¢

fonte de muitos problemas.

* Seja honesto e sincero com sua equipe, e aberto a criticas
construtivas e novas idéias.

* Ao dar instrugbes assegure que as pessoas realmente
entendam o que fazer; se necessdrio faca com que repitam as
instrugdes com suas proprias palavras.

* Estabeleca claras expectativas com a sua equipe conversando
com cada um, acordando comportamentos seguros esperados
e revise-os de uma forma informal mas com regularidade.

* Enfatize as razdes por uma atividade em particular,
para que as pessoas compreendam e acreditam naquilo
que estao fazendo.

* Nio protele em dar noticias ruins, nio tente fazer parecer
melhor do que realmente ou crie falsas expectativas.

* Converse com as pessoas num ambiente calmo e pause para
ativamente receber comentdrios.

Comportamento relacionado ao Trabalho

Um bom supervisor assegura que a seguranca da sua equipe de

trabalho seja claramente a prioridade nimero um e intervém

quando hd um ato ou condigio insegura. Nio aceita diferentes
padrées de comportamento.

* Um supervisor ideal sempre permanece calmo e nio grita
com seu pessoal, seja qual for a situagio. Adotando esta
abordagem nio estressante, as pessoas estario encorajadas a
solicitar orientacio do supervisor.

* Ao intervir, nio somente ensina aqueles envolvidos, mas
também cobra a todos que testemunharam um ato inseguro
e ndo interferiram, de maneira a gerar pressdo entre eles que
reforgard o comportamento para interferir no futuro.

¢ Supervisores devem sempre verificar as competéncias de sua
equipe de trabalho e aproveitar as oportunidades para treinar
e ensinar durante o trabalho.

* Cumpre qualquer promessa que vocé faga 4 sua equipe.

Motivacdo e Confianca

As pessoas seguirio um bom lider em qualquer lugar, pois

confiam nele, e sentem que o lider confia neles.

* Demonstre confianca deixando as pessoas desempenhar seu
trabalho ao invés de permanecer em cima deles, desde que
tenham conhecimento e experiéncia suficiente para realizar
um bom trabalho.

* Uma equipe de trabalho que confia nos seus supervisores
tem mais probabilidade de procura-los quando sentem que
precisam de ajuda ou orientagio.
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* Bons supervisores recompensam e encorajam equipes pelo
bom desempenho.

* Mantenha-se calmo quando as coisas nio dio certo e tente
aliviar a pressdo sobre sua equipe.

* Seja um construtor da equipe e demonstre que vocé se
preocupa com o trabalho e com as pessoas.

2.2 O Ciclo Didrio

Planejamento do Trabalho

Utilize o processo Planeja — Faz — Revise —¢ - Retorna e envolva

a equipe. Trabalho bem planejado é seguro, contanto que o

plano seja seguido.

* Bom planejamento ¢ muitas vezes ameacado quando pessoas
encontram maneiras de nao seguir o plano, muitas vezes para
realizar o trabalho com maior rapidez e de maneira mais
fécil. Supervisores experientes sabem quando as pessoas estdo
prestes a tomar atalhos. O supervisor gerencia esta ameaga,
destacando-o com antecedéncia no plano e acompanhando-o
no local de trabalho. O livreto do Hearts and Minds
referente a Gerenciando Quebra de Normas (Managing
Rule-Breaking) oferece alguma ajuda neste caso.

* Enquanto visitas e inspeges freqiientes aos locais de trabalho
sdo também importantes, um bom supervisor estd muitas
vezes ocupado trabalhando nas tarefas de amanha, ao invés
dos problemas de hoje. Deve ser notado que, mesmo com o
melhor planejamento do mundo, as coisas podem ainda dar
errado e um bom supervisor sempre tem um “Plano B” para
ocasides quando alguma coisa inesperada ocorre.

Planejamento Pessoal do Dia a Dia

As pessoas se atolam naquilo que sentem que precisam fazer no

dia 4 dia.

* Para enfrentar os problemas comuns da carga de trabalho,
faga um didrio por alguns dias para comparar com aquilo que
vocé pretendia fazer com aquilo que realmente alcangou.

¢ Analise as lacunas e pergunte a si mesmo como vocé pode
alcancar aquilo que vocé estabeleceu no seu plano didrio.

* Se nio puder estar na local de trabalho diariamente, planeje
visitas aos locais de trabalho e programe um tempo extra no
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Supervisdo no processo
do PDCA. As caixas azuis
claras séo atividades

Comportamento
relacionado ao trabalho

-
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criticas que supervisores
realizam; as amarelas
sdo atividades padrées de
gerenciamento HSE e as

/ azul escura representam

aspectos comportamentais

de supervisdo.

Motivagdo e Confianga

dia para que tenha pelo menos uma hora em reserva para as
tarefas nio planejadas que certamente aparecerdo (como uma
solicitacdo urgente do escritério / sede).

* Delegar é a maneira mais fécil para reduzir sua carga de
trabalho se a equipe for capaz de receber o trabalho. Isto
demonstra que vocé acredita e confia nos seus trabalhadores.
Sua equipe precisa ter um alto nivel de competéncia e
motivagio para esse trabalho.

Reagindo & problemas Técnicos

As vezes as coisas ddo errado. Um bom supervisor utiliza a

experiéncia para prevenir problemas e antecipa-los. Além disto,

o supervisor deve ser capaz de reconhecer quando as coisas

comegam a dar errado e entdo encorajar e orientar a equipe para

reconhecer e destacar estes problemas.

* Pergunte a vocé mesmo qual o melhor momento para vocé
interceder e ajudar.

* DPara construir a competéncia da equipe, utiliza-se os
problemas encontrados como oportunidades para o
ensinamento. Os problemas podem ser utilizados para o
desenvolvimento de treinamento.

Acdo - Faca-o

Verifique quio bem as pessoas estdo desempenhando suas
funcdes, a fim de desenvolver suas competéncias. Verifique se
h4 tempo para treinamento no trabalho. Enfatize seguranca

sem entrar em compromissos a favor da produgio. Procure
solucdes que mantenham e melhoram a seguranca e os niveis de
produgio. Visitas aos locais de trabalho é uma boa maneira para
receber informagio sobre o desempenho de sua equipe. Solicite
3 equipe que facam comentdrios e deixe que demonstrem a vocé
quais sdo os problemas. As visitas de HSE fornecem uma boa
estrutura para desenvolver outros tipos de visitas. Exemplos

de como realizar boas observagées podem ser encontrados no
livreto Trabalbando com Seguranga.

Avaliacdo e Melhorias

Bons supervisores perguntam aqueles que realizaram o trabalho
como foi e o que eles acham que precisa ser melhorado com
relacdo a seguranca e producio. Utilize as propostas para a
melhoria no planejamento futuro.

Melhorando a Superviséo



3.0 Achando seu Caminho: Passo a Passo

3.1 Inicio

¢ Prepare-se para o ‘workshop’ coletando problemas causados
pela falta ou ineficcia da supervisdo. Considere recentes
incidentes, auditorias ou observacdes feitas nos locais de
trabalho. Se j& existe o desejo de melhoria, agarre a
oportunidade.

Identifique onde a melhoria é mais necessaria na supervisdo
(ativos, grupo de trabalho, equipe, etc.)

Selecione um grupo de pessoas (méximo 18) que confrontardo
o problema de supervisdo.

Orientagdes para o supervisor que atuard como facilitador no
‘workshop’ constam nestas pdginas e nas notas do facilitador.

'

3.2 Faca a apresentacdo “Melhorando a Supervisao”

Introduza Supervisdo, Esses sdo os tépicos sugeridos e dé as
razdes de sua importancia.

¢ O enfoque é frequente na superviso técnica. Entretanto,
relatérios de incidentes muitas vezes mostram que a falta de
supervisGo ndo técnica é um problema.

Um supervisor estabelece os padrées daquilo que sdo aceitdveis
nas condicdes de trabalho segura no local de trabalho.
Demonstre exemplos de problemas locais causados pela falta
de, ou ineficacia de supervisdo. Debata um acidente
selecionado. Quem reconhece a situagdo? Alguém vestiu a

carapuca?

3.3 O estilo de lideranga dos supervisores estdo de
acordo com as necessidades das equipes?

Instrugdes para os supervisores participantes:

¢ Na Tabela 1 da folha de trabalho H, para cada aspecto da
supervisdo circule a descricdo que melhor representa seu
estilo preferido.

Vocé tem um estilo consistente? Se ndo algo precisa ser
mudado - seu estilo, algumas de suas competéncias ou
ambos. Se vocé receber uma nova equipe, ou a motivagdo ou
a competéncias deles mudarem, entdo o seu estilo poderd ter
que também mudar.

Decida com o grupo o que trabalhar primeiro. Continue com
estilo (3.4) ou trabalhe nas competéncias pessoais (3.5)2

3.4 Estilo Exercicio ‘quebra gelo” sobre estilo pessoal

pode ser encontrado nas notas do facilitador.

Identifique o estilo de lideran¢a apropriado para a sua equipe
Gerenciar pessoas pode ser muito dificil, especialmente se um
estilo de sucesso em uma situagdo ndo tiver sucesso em outra,
isto é ndo existe um Unico estilo de lideranca que seja adequado
a todas as situagdes. Este exercicio poderd ajudar vocé a
identificar o melhor estilo para diferentes situacaes.

Instrugdes para os supervisores participantes:

¢ Descubra seu estilo pessoal preferido na Tabela 1 da folha de
trabalho H e anote no Flipchart 1.

¢ Discuta o conceito de usar estilos diferentes para

grupos/membros diferentes. Porque diferentes pessoas

precisam diferentes estilos de lideranca?

Identifique o nivel de motiva¢do e competéncia da sua

equipe. Entdo selecione o estilo de lideranga que melhor se

ajuste a motivacdo e competéncia da sua equipe. Anote no

Flipchart 1. Em um grupo mixto, a combinacdo de mais de

um estilo talves seja necessdria.

“ " Ensinand Delegand
Mofivacéo nsinando I elegando I
da Equipe

Dizendo Participando

BAIXO

Baxo Competéncia da Equipe  ALTA

e Distribua em grupos cujos membros trabalham em
desenvolver o mesmo estilo escolhido. Utilize para ajudar
encontrar seu novo estilo e descobrir que aspectos precisam
ser mudados:

- Dicas Aspectos — Qual é o estilo na prética?
- Situagdes Comuns — Como o supervisor se comporta?
- Modelos de Papeis — Vocé tem um bom exemplo?

Apés a discussdo em grupo, anote no seu livreto, na folha
“Meu Estilo de Lideranga”, quais comportamentos vocé
precisa mudar. Vocé pode também examinar o seu estilo de
lideranga sozinho, ou mesmo com sua equipe se vocé se

Tabela 1 ESTILOS

En Minha Equipt
AN

Kumar Dizendo Ensinando Delegands,

Nova Equipe Quando a equipe é molivada Quando a equipe & Equipe com muita experiéncia
ASPECTOS Situagdes de Crise mas néo fofalmente competente | competente mas néo mofivada |/ \

Apagando incéndio, utiliza Apagando incéndio, mas apren-  Planejando com antecedéncil
problemas para freinar a equipe ligges para NLW

Respondendo a “Apagando incéndio”
Problemas s

_— =
Planejando o Defalhar afé nivelindividucl.  Defolhar com explanogdo, aclifr processo de planejomen
Trabalho Define mefas claramente desenvolver alfernativas. fo. Menos atenséio a defahes, mas
soluggo de possives p

fara minimizar problemas

Estabelecendo alvos. Sem
defalhe mas monitorando o
progresso.

Trabalho planejado e priorizado)
para outros, deixando fempo
para pensar na estratégia e na
equipe.

—_

Planejamento Reage aos eventos conforme Tempo gasto treinando precede.  Realize as coisas, se necessério

Pessoal ‘acontecem. Sempre no local del,  demandas externas. fora do horério normal de
trabalho. trabalho.

p T ——
Lideranga de Equi Clora hierarquia. Sem discusséo  Hierarquia através de consen- (*  Liderar pelo exemplo.
SroeECeda e e e \_/

Comportamento Fisicamente presente acompanha  Papel de ensinamento, muifa
relacionado ao o trabalho sendo realizado. observagdo, feedback o
Trabalho treinamento na funggo.

Estobelece estrtégia, dar apoio
quando necessério,

—
Parte da equipe, mas o melhor | A frente dos acontecimenlos.
qualificado, {Gerencia o programa e a

popelada

Explica as decisdes, permiindo  Comporiiha as idéias e facilta
fempo para deixar as coisas. o debate
claras.

Motivagéo e Grita e berra fazendo serméo. Inferessados nos relacionamentos  Inclusividade, todos sdo envolvi-,
Confianga Nao confia afé que mostrem o & com as pessoas. Trabalha para dos; o supervisor & um de nés.
que podem fozer deservolver confiananas dvas Voo consegue se ey consigo,
direges.

Passa aos outros responsabilidode
pelos afvicades do dia & dc. Co
versa sobre metas alongo prazo,

emplo dado Planejomer lare: Explanaggo. Ensinamento nstruir uma equij
focado no trabalhe & treinamento. ideranca preser

Va direto para 3.6 Plano de aciio ou
inicie em 3.5 Competéncias.

Flipchart 1

\dentificando s

WMM T

ar |

g [

g
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|

|
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upervisdo A

eus problemas na Sup , |
\

\
\
|

sentir & vontade em fazer isso. \
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3.5 Competéncia

formatagdo de planos de melhoria.

Se vocé jd tiver feito o exercicio de Estilo, vocé pode iniciar desse ponto.

Utilizando os sete aspectos do flipchart 2, os participantes dardo exemplos do que eles fazem bem e o que precisam melhorar.

Utilize as folhas de trabalho (A-G)
® Cada participante seleciona um dos sete aspectos que mais precise melhorar. Os aspectos de competéncia da tabela 1 com as diferengas

entre preferidos e desejados sdo os melhores candidatos para melhoria.

® Divide-se em grupos de participantes que compartilham aspectos comuns que desejam melhorar.
® Cada participante seleciona a folha de trabalho apropriada e para cada um dos sub-elementos primeiro circule em vermelho o contetdo

que descreve a sua competéncia atual, entdo circule em verde onde deseja chegar.
® Forme duplas de pessoas com aspectos comuns a serem melhorados e entdo troque as folhas de trabalhos.

® Desafie cada um no seu nivel selecionado de competéncia para cada sub-elemento; use essas discussées para iniciar a

e R
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3.6 Plano de Acdo

Folha de melhoria no trabalho

Os participantes em duplas utilizam a Folha de
Melhoria no Trabalho (aplicével para todos as
dreas problemdticas) para discutir onde eles estdo

agora, onde eles precisam estar e o que ELES
pessoalmente podem fazer para melhorar.

Completando o plano de agéo pessoal.

® Pegue o livreto “Plano de Acdo Pessoal”

® Complete a folha e divida com todos do grupo:
- Qual o aspecto da supervisdo vocé precisa

melhorar?
- O que vocé vai fazer?
- Quando vocé vai efetua-lo?
- Quem vai revisa-lo?
- Quando serd feito acompanhamento?
® Assegure que o seu plano seja SMART
(Especifico, Mensurdvel, Alcangdvel, Realista, e
com base no Tempo disponivel).
® Carregue este livreto “Plano de Agdo Pessoal” no
seu bolso ou fixe-o na parede de seu escritério.
Mantendo esse Plano de Agdio Pessoal em local
visivel lhe permitird revisar o seu progresso todo
dia. Pode esse formuldrio fazer parte do seu

contrafo pessoal?
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4.0 Estilos de Lideranca

Todos os supervisores tém seu préprio estilo de gerenciar

seu trabalho e seu pessoal. Infelizmente, o estilo de lideranga

de sucesso em uma situagdo nio garantird o sucesso em

outra. Podemos distinguir quatro estilos que supervisores
podem adotar, com base no modelo de lideranca da Hersey

& Blanchard. Estes quatro estilos sio Dizendo — um estilo
fortemente direcional, Ensinando — um estilo de ensinamento
que acrescenta explanacio a diregio e encoraja as pessoas,
Participando — um estilo onde a lideranca é demonstrada pelo
exemplo dado, e finalmente Delegando — um estilo onde o lider

Cada um destes ¢ apropriado no seu devido lugar, e dentro da

cultura local nacional, portanto nio hd um estilo perfeito de

lideranca e supervisio (ver a caixa de texto O Estilo Correto

demonstra confianga na competéncia e motivagio de sua equipe.

Tabela 1

ASPECTOS

A | Respondendo a
Problemas Técnicos

Planejando o

Trabalho

Planejamento
Pessoal

Lideranca de Equipe

Comportamento
relacionado ao
Trabalho

Comunicacdo

Motivacao e
Confianga

Exemplo dado

ALTO

Motivacdo
da Equipe

BAIXO

Tabela 2

Melhorando a Superviséo

Dizendo

Nova Equipe
Situacdes de Crise

“Apagando incéndio”.

Detalhar até nivel individual.
Define metas claramente.

Reage aos eventos conforme
acontecem. Sempre no local de
trabalho.

Clara hierarquia. Sem discusséo
sobre quem é o chefe.
Fisicamente presente acompanha

o trabalho sendo realizado.

Instrugdes especificas sobre o
que fazer.

Grita e berra fazendo sermdo.
Néo confia até que mostrem o
que podem fazer.

Planejamento, clareza,

focado no trabalho.

Ensinando - Patrocinando

ESTILOS

Ensinando

Quando a equipe é motivada
mas néo totalmente competente

Apagando incéndio, utiliza
problemas para freinar a equipe.

Detalhar com explanagéo,
desenvolver alternativas.

Tempo gasto treinando precede
demandas externas.

Hierarquia afravés de consen-
so e respeito a experiéncia.

Papel de ensinamento, muita
observacdio, feedback e
treinamento na funcéo.

Explica as decisdes, permitindo
tempo para deixar as coisas
claras.

Interessados nos relacionamentos
e com as pessoas. Trabalha para
desenvolver confianca nas duas
direcdes.

Explanagdo. Ensinamento
e freinamento.

Participando

Quando a equipe é

competente mas néo motivada

Apagando incéndio, mas apren-
dendo ligdes para evitar repetigdes.

Facilitar processo de planejomen-
to. Menos afencdio a defalhes, mas
a solugdio de possiveis problemas.

Realize as coisas, se necessdrio
fora do hordrio normal de
trabalho.

Liderar pelo exemplo.

Parte da equipe, mas o melhor
qualificado.

Compartilha as idéias e facilita
o debate.

Inclusividade, fodos sdo
envolvidos; o supervisor é um
de nés. Vocé consegue se eu
consigo.

Construir uma equipe.
Lideranga presente.

Delegando - Abdicando

no Momento Correto). Levado aos extremos cada estilo pode
se tornar indesejdvel. As secoes 4.1 a 4.4 descrevem tanto

0s comportamentos normais como os indesejéveis. A Tabela

1 divide estes diferentes estilos de lideranga em aspectos
comportamentais especificos para ajudar vocé reconhecer o
estilo de lideranga que vocé prefere utilizar e para definir como
alguém pode se comportar ao aplicar um estilo diferente. A
Tabela 2 mostra como diferengas na motivagio e competéncia
em uma equipe requer diferentes estilos de lideranga, com os
estilos indesejdveis indicados em vermelho.

Delegando

Equipe com muita experiéncia

Planejando com antecedéncia
para minimizar problemas.

Estabelecendo alvos. Sem
detalhe mas monitorando o
progresso.

Trabalho planejado e priorizado
para outros, deixando tempo
para pensar na estratégia e na

equipe.

Estabelece estratégia, dar apoio
quando necessdrio.

A frente dos acontecimentos.
Gerencia o programa e a
papelada.

Passa aos oufros responsabilidade
pelas atividades do dia & dia. Con-
versa sobre mefas a longo prazo.

Emana confianca. Quve,
demonstra acreditar nas

habilidades da equipe.

Acreditar e Confiar.

Dizendo - Gritando

Participando - “Faco Tudo

"

BAIXO

Competéncia da Equipe

ALTO



4.1 Supervisor Dizendo versus Gritando
Supervisores com o estilo Dizendo dao instrucoes detalhadas e
supervisionam o desempenho de sua equipe com proximidade.
Estes supervisores concentram-se principalmente na tarefa a
ser realizada e menos no seu relacionamento com as pessoas.
Eles dizem a sua equipe o qué fazer, onde, quando, e como
faze-lo. Este estilo de lideranca é muito eficaz quando a
equipe tem baixa competéncia e motiva¢io, ¢ onde clara
direcao ¢ necessdria. O lider precisa fornecer objetivos claros,
expectativas, sub tarefas, etc., antes é possivel concentrar no
desenvolvimento de relacionamentos pessoais dentro do grupo.

Supervisores de estilo Gritando nio tem um estilo de lideranca
muito amigdvel. Eles gritam e berram, chamando as pessoas
pelo nome e demonstrando ataques verbais pessoais. Eles
dominam o grupo, utilizam seu poder para realizar as coisas e
acusam todos quando as coisas ndo ddo certas. As pessoas tém
medo desse supervisor.

4.2 Supervisor Ensinando versus Patrocinando
Supervisores com o estilo Ensinando precisam gerenciar um
grupo que nio ¢ inteiramente competente, precisa de orientagio
mas estd motivado ao desempenho. A melhor maneira para
orientar estas pessoas ¢, como um bom professor, focalizar
tanto nas pessoas como nas tarefas. O enfoque na tarefa é
importante, pois as pessoas ainda nio tém a competéncia para
realizar as tarefas sozinhas. Uma vez que eles estejam tentando,
o importante é manter o grupo motivado. Além de orienta¢io
e direcdo, supervisores ensinando ddo espago ao didlogo de
maneira que a equipe “venha a bordo” — isto ¢ ganha seus
coragoes e mentes. Supervisores ensinando explicam por que as
pessoas precisam realizar determinadas tarefas.

Supervisores com estilo Patrocinando podem ser excessivamente
entusidsticos e podem enfocar demais em um detalhe especifico
que se torna um tépico por si mesmo. Outros aspectos
negativos de supervisores patrocinando sio o comportamento
manipulativo, interpretagio subjetiva de dados, forcando sua
prépria pauta e ofendendo a forca de trabalho ao subestima-los.

4.3 Supervisor Participando versus Faco-Tudo
Supervisores de estilo Participando comandam um grupo
que tem a competéncia de realizar um trabalho, mas que nio
estio motivados ou confiantes em realizar isto sozinhos. A
melhor maneira de se lidar com esta situacdo é encorajar uma
comunicagio aberta nos dois sentidos e um comportamento
de apoio. Nio é necessdrio focalizar detalhadamente na tarefa,
pois eles ji detém as competéncias. Discussio do assunto e
comportamento de apoio ¢ a maneira apropriada para tratar
esta situacdo. Este tipo de supervisor compartilha idéias e
facilita a tomada de decisoes.

Supervisores com estilo Fago-Tudo tem dificuldades na
delegacio de responsabilidades, pensando que eles sdo os tinicos
que podem realizar o trabalho com rapidez e de maneira segura,
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presumindo que este comportamento serd apreciado pela
equipe. Tais supervisores nio tém verdadeira fé na sua equipe
nem na geréncia e sentem-se sem poder pois eles, de qualquer
forma, nio serio compreendidos. Os supervisores do tipo

faz-tudo sucumbem realizando seu trabalho sem que ninguém
esteja supervisionando-os.

4.4 Supervisor Delegando versus Abdicando
Supervisores com estilo Delegando nio precisam estar
presentes o tempo todo. A equipe tem competéncia e
motivagio suficiente para realizar o trabalho sem qualquer
orientacdo de seu supervisor. Nio é necessdrio dar orientagio
sobre 0 qué, como, onde ou quando trabalhar, pois a equipe
j& detém a habilidade necessdria. Isto também se aplica

a dar comportamento de apoio, pois eles tem confianga,
comprometimento e sio auto motivados. O estilo apropriado ¢
dar as pessoas o mdximo de liberdade. Supervisores delegando
precisam ter em mente que algum comportamento de apio
ainda é necessdrio, mas é menos do que a média. E importante
monitorar aquilo que estd acontecendo, mas as pessoas
precisam ter a oportunidade para assumir responsabilidades e
implementar suas proprias idéias.

Um supervisor delegando atribui responsabilidades pelas
decisoes tomadas e implementages a sua equipe e dd 4 eles a
oportunidade para encontrar as melhores praticas com o apoio
de retaguarda do supervisor.

Supervisores com estilo Abdicando dio a sua equipe tanta
liberdade que eles se desvinculam de seu pessoal. A equipe
sente que seu supervisor ndo estd interessado no seu trabalho e
nio mais faz parte da equipe. Ele quase nunca vai ao local de
trabalho, a dnica coisa que ele faz é receber o crédito por aquilo
que sua equipe realiza.

O Estilo Certo no Momento Certo

Aplicando um estilo de lideranga numa situagao errada

pode ocasionar um resultado indesejado. Como exemplo
algumas culturas nacionais se sentem mais & vontade com
determinados estilos, naturalmente preferindo um estilo
participativo. Outras culturas podem preferir um estilo

mais autoritdrio, mas as equipes poderio preferir trabalhar
sozinhos. Mesmo em culturas acostumadas a ser comandadas,
utilizando um estilo de lideranca “dizendo” a uma equipe com
experiéncia e motivada, pode surgir problemas; eles podem se
sentir “controlados” e que exista falta de confian¢a. Enquanto
que na mesma cultura um estilo “delegando” com uma equipe
que seja inexperiente e com baixa motivacao deixard a equipe
com muita liberdade, se sentindo perdida, e nio sabendo o
que fazer. Os melhores supervisores reconhecem qual estilo
que sua equipe necessita bem como qual estilo em que eles se
sentem 2 vontade. Eles aprendem adaptar seu estilo 4 cultura
local e as necessidades da tarefa. Isto é muito importante
quando supervisores e sua equipe vem de culturas diferentes.

Melhorando a Supervisdo
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5.0 O que vem depois de completar este Livreto?

5.1 Um alerta “Sauddvel”

O uso do livreto e processo “Melhorando a Supervisao” nio
deve ser visto como um evento ou iniciativa estanque, que
VOCE, o supervisor, termina e v4 embora. Se este for o caso,
0 processo “morrerd” juntamente com a melhoria da supervisio

na sua companhia.

Os melhores supervisores aplicam o livreto e processo com
frequéncia dentro de sua companhia. Isto pode ser realizado
como um ‘workshop’ divertido ou como exercicios separados
que levam pouco tempo se realizado por vocé como parte de
uma reunido de seguranca. Se isto for feito, ele se tornard “vivo”
e permitird que VOCE melhore todas as SUAS competéncias de

supervisﬁo a IOHgO prazo.

Para fazer com que “Melhorando a Supervisao” se torne vivo,
uma série de simples passos precisam ser tomados.

5.2 O Primeiro Passo — Acdo

Depois de sua primeira se¢io em “Supervisio — o Caminho
Adiante” vocé terd gerado um Plano de Ao Pessoal (PAP).
Este PAP terd sido anotado no seu livreto e focado nos aspectos
de Supervisio que vocé identificou como necessitando de
melhorias.

Tente acompanhar todo o processo PAD, caso contrdrio vocé
“matard” seu plano de melhoria como um Supervisor. Para
ajudar que vocé siga todo o processo do PAD, algumas dicas

uteis:

* Prenda-o na parede do seu escritério onde vocé pode avista-lo
todos os dias;

* Coloque-o0 no bolso da camisa, para que vocé pode usa-lo
como um lembrete;

* Coloque-o dentro de suas Tarefas e Alvos e compartilhe-os
em concordancia com seu gerente (Tarefas e Alvos podem ser
modificados a qualquer momento).

5.3 O Segundo Passo - Revisar

Quando vocé acreditar ter completado seu PAD, v4 as pessoas
que realmente podem constatar se vocé realmente tenha
completado — as pessoas que trabalham para vocé. Receba o
‘feedback’ deles sobre as situacoes antes e depois — vocé seguiu
todas as etapas do seu PAP e obteve o efeito esperado? Esta
verificagao de ‘feedback’ terd o beneficio oculto de demonstrar &
sua equipe que vocé deseja melhorar com a ajuda deles. Solicite
a eles que outros aspectos de supervisio eles acham que vocé
pode melhorar. Anote isto para o terceiro passo.

Melhorando a Superviséo

5.4 O Terceiro Passo — Melhore ainda mais
Tendo em mente aquilo que sua equipe informou sobre onde
vocé pode melhorar, vocé pode organizar novos ‘workshops’
“Melhorando a Supervisio”. Nao saia do escritério até que
vocé tenha se comprometido a realiza-lo. Se isto ajuda, vd com
outros supervisores que também estdo prontos e dispostos a
melhorar aspectos de sua supervisio. Este trabalho é muito
eficaz se supervisores apéiam uns aos outros. A geréncia deve
estimular tais grupos de apoio.

Quando ocorrer o préximo ‘workshop’, vocé pode focalizar em
um dos remanescentes 6 das 7 Folhas de Melhoria no Trabalho

fornecido juntamente com este livreto.

Siga os passos do ‘workshop’ como anteriormente,
concentrando agora no uso das ferramentas 3.4 ¢ 3.5
verificando se o estilo de lideranca necessdrio tem se mudado
neste periodo. Desenvolva um PAD, siga suas etapas e repita o
‘workshop’ se vocé ou sua equipe sente que isto é necessario.
Isto ¢ a Ginica maneira para vocé manter o processo vivo,
permitindo que VOCE melhore SUAS competéncias de

supervisdo a longo prazo.

Utilize o material e a experiéncia adquirida nos ‘workshops’
para promover assuntos nas palestras didrias de seguranca.
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Melhorando a Supervisdo

Ao gerenciar perigos e riscos no nosso negécio a implementagao eficaz e a manutencio das
barreiras e controles sdo criticos & prevenc¢ao de ocorréncias indesejéveis (ver figura abaixo). Nossos
supervisores s3o essenciais para assegurar que isto acontega. Se houver falta de supervisio, ou

uma supervisio ineficaz, estas barreiras e controles entio se tornario dificeis de implementar e
manter. Isto pode resultar na liberagio de um perigo, que poderia resultar em um incidente. Com
muita freqiiéncia investigacoes de incidentes tem mostrado que se tivesse uma supervisio eficaz o
incidente nio teria ocorrido. A conclusio ¢ de que a supervisio é um dos principais componentes
na integridade do gerenciamento do sistema de HSE.

Mundo

+— Barreiras
ou Controles

Perigo/
Risco

Trabalho e
Organizagdo

Resultados

indesejados |

Historicamente, exceléncia técnica e os aspectos técnicos da supervisio tém recebido toda a
atengio e reconhecimento na Shell. Entretanto, tem havido menos enfoque nos aspectos nao
técnicos de supervisio tal como gerenciar a equipe que vocé supervisiona. Este livreto ajuda os
supervisores a identificar onde se situam e quais aspectos no técnicos da supervisio eles precisam
melhorar.

O processo neste livreto nao deve ser visto como um evento ou iniciativa estanque, do qual o
supervisor pode ir embora e deixar para trds. Se fosse o caso o processo morreria juntamente com
a melhoria da supervisio na companhia. Ao invés disto, o livreto e processo foram projetados
para serem aplicados com freqiiéncia. Se isto for feito ele permanecerd “vivo” permitindo que os
supervisores melhorem todas as suas competéncias de supervisio ao longo prazo.

Para mais informacées por favor visite www.energyinst.org.uk/heartsandminds

£ Men
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A. Resposta a Problemas Técnicos

Sub-Elemento

Sinalizacdo de
Problemas

Intervencdo Reacdo a problemas

Aprendendo

Instrucdo

Patolégico

Eu nunca percebo que
existe um problema até
que um incidente ocorra.

Eu puno a pessoa
responsével. Nao me
sinfo responsével quando
eles estragam as coisas e
machucam-se.

E responsabilidade da
equipe ficar longe de
problemas. Eu somente
intervenho para garantir
o retorno aos negécios
tdio logo possivel.

Como se pode aprender
quando todo incidente é
diferente?

Reativo

Eu, algumas vezes, posso
identificar baseado em
acidentes anteriores.

Eu foco no individuo e
tento remover as pessoas
perigosas.

Eu intervenho quando
nossos objetivos de
produgdio estdio em

perigo.

Eu anofo as causas dos
incidentes assim posso
prevenir que a mesma
coisa acontega de novo.

Eu sei quando existe
problema baseado em
observagdes no local de
trabalho.

Eu envio todo meu
pessoal para treinamento
e escrevo um relatério

detalhado.

Eu intervenho quando

os procedimentos ou o
gerenciamento requer que
eu faca isso.

As causas dos incidentes
sdio analisadas,
reportadas e inseridas no
banco de dados.

Proativo

Eu sei quando problemas
sdio provdveis de surgir
porque a equipe vem ao
meu encontro.

Eu tenfo enxergar o que
mais eu poderia fer feito
para prevenir uma serie
de incidentes similares e
aprender o que for para
o futuro.

Eu intervenho quando me
sinfo desconfortével sobre
ndo estar preparado para
o inesperado.

Nés discutimos as
causas dos incidentes
nas conversas didrias de
segu-ranga, reunides
efc., e esperamos por
potenciais problemas
futuros.

Coragdes
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Generativo

Eu sei quando esperar pro-
blemas porque nos estamos
sempre preparados para
eventos ndo esperados.

Eu estou convicto que min-
ha equipe poderd me iden-
tificar as causas intrinse-
cas de um incidente deste
modo eu posso corrigir
(gerenciar) as falhas.

Eu intervenho quando
existe uma oportunidade
de aprendizagem na
situagdo.

Todo mundo contribui
ativamente no enfendimen-
to das causas intrinsecas
dos incidentes e querem
aprender com eles.

Para cada sub-elemento da tabela, circule a descricdo da escala cultural em HSE que melhor descreva a sua
prépria maneira de trabalhar.

March 2004

Copyright Shell International Exploration and Production B.V.
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B. Planejamento do Trabalho

2
c
(7]
£
£
i
2
2
)

Planejar

Fazer

Feedback Revisar

Melhorar

iorizagdo

Pri

Recuperacdoy

Instrucdo

Patolégico

Nao se pode planejar
tudo em meu trabalho.

Poderd fer um plano, mas
eu prefiro fazer da minha
maneira.

Nao existe nenhum ponto
de revisGo na maneira
de execucdio do trabalho
depois da concluséio.

Eu culpo a equipe quando
as metas de produgdio
ndo sdo alcancadas.

Nos sabemos o que
estamos fazendo, por
isso ndo é necessdrio
melhorias.

Eu dou prioridade para
as coisas que eu acho
importante para a
produgdio.

Quando as coisas vio
erradas tenho que
resolve-las ali mesmo.

Reativo

Eu fago planos quando
necessério e quando estou
por perto.

Existe um plano o qual
sigo quando estou sendo
observado.

Nao existe nenhum fempo
para revisar a maneira de
execucdo do trabalho a
menos que alguma coisa
tenha dado errado.

Quando alguma coisa vai
errado durante o trabalho
eu os repreendo.

O plano é sempre
modificado apés um
incidente.

Depois de um acidente,
minha prioridade é
evitar que a mesma coisa
aconteca de novo.

Eu sou treinado para
atacar os problemas
quando eles aparecem.

Eu planejo meu dia
rigorosamente como
tenho sido treinado e
como digo.

Eu sempre fago o que estd
no meu plano e nunca me
desvio dele.

Apés a conclusdio do
servico planejo um tempo
para revisdo, mas ndo
fago isso sempre.

Depois do trabalho eu
planejo falar com eles o
que eu penso sobre como
foi executado.

O plano pode ser
melhorado, mas somente
se o procedimento
permitir.

Eu priorizo de acordo com
os procedimentos existen-
fes ou o que o gerencia-
mento diz para fazer.

Eu sigo os procedimentos
de recuperagdio apés os
incidentes.

Proativo

Eu tento, o maximo
possivel, abranger e
planejar para os eventos
inesperados.

Eu sigo os planos o
mdximo possivel, mas
paro e consulto a minha
equipe quando as coisas
podem dar erradas.

Durante o trabalho tento
revisar o mdximo que for
possivel.

Depois do trabalho a
equipe e eu temos uma
troca aberta de pontos de
vista sobre o que foi feito
de certo e errado.

Eu procuro oporfunidades
de melhorar os meus
planos.

Eu dor prioridade cos
assuntos de HSE e ajusto

a produgdio entorno deles.

Eu revejo os
procedimentos de
recuperagdo antes de
iniciar o trabalho.

Coragdes
E Mentes )

Generativo

Existem raramente eventos
inesperados, como eu
sempre tenho plunos
alternativos.

Eu sigo um plano bem
definido e flexivel, mas
estou sempre procurando
melhorias.

Nés constantemente
questionamos tudo que
fazemos e ajustes sdio
feitos onde necessério.

Existe um constante troca
de informacéo entre a
equipe e eu mesmo.

Existe sempre a necessida-
de de melhorias, e eu
espero que minha equipe
venha com propostas.

Junto com a minha
equipe nos priorizamos e
decidimos o que deve ser
feito primeiro.

Nos estamos preparados
para o que puder vir dar
de errado porque nosso
planejamento ¢ suficiente
completo para incluir
todos as medidas de
recuperacdio.

Para cada sub-elemento da tabela, circule a descricdo da escala cultural em HSE que melhor descreva a sua
prépria maneira de trabalhar.
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C. Planejamento Pessoal no Dia a Dia

BT Sub-Elemento

de Trabalho

Trabalho Urgente /  Visitas a Area  Gerenciamento
Né&o Urgente

Pressao

Instrucdo

Patolégico

Eu esfou tdo ocupado que
ndo tenho tempo para
pensar no meu préprio
tempo.

Eu né&o tenho tempo para
visitas a drea de trabalho.

Todos os trabalhos sdo
urgentes.

Meus planos pessoais sdo
dominados pelas metas
de produgéio.

Reativo

Eu direciono a minha
atengéio para aquilo
que parece exigir maior
demanda de tempo.

Eu tento realizar visitas
a drea de trabalho, mas
sempre acontece alguma
coisa

Se estiver havendo
problema com um
trabalho, entio esse
trabalho tornar-se
urgente.

Eu planejo meus negécios
no dia a dia, mas ficam
de lado quando existe
pressdo por produgéo.

Eu divido o meu tempo
da maneira que eu fui
treinado para fazer.

Eu cumpro com o plano
de visitas a drea de
trabalho

Eu decido quais frabalhos
sdio urgentes de acordo
com o plano.

Boa parte do meu tempo
é gasto preenchendo
papéis de trabalho e néo
me deixa tempo suficiente
para fazer outras coisas.

Proativo

Eu dedico tempo para
elaborar como gerenciar
as atividades de amanha.

Eu visito as dreas de
trabalho onde existe a
expectativa de alto nivel
de atividade.

Eu utilizo os trabalhos
ndo urgentes para freinar
minha equipe para outros
trabalhos. Em trabalhos
urgentes eles voltam as
atividades normais.

Eu tenho aprendido a
reconhecer pressdio no
meu trabalho e tenho
maneiras de reduzi-las.

Coragdes
E Mentes )

Generativo

E parte do planejamento
do meu dia a dia criar
um tempo livre para lidar
com o inesperado.

Eu ndo sou um visitante,
é parte do meu trabalho
estar presente onde os
perigos existam

Ndo existem urgéncias
porque estamos sempre
preparados. A Gnica ur-
géncia possivel e a preven-
¢Go do escalonamento do
incidente.

Eu gerencio a pressdo
através de um planeja-
mento eficiente do dia
a dia.

Para cada sub-elemento da tabela, circule a descri¢do da escala cultural em HSE que melhor descreva a sua
prépria maneira de trabalhar.
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D. Lideranca de

trabalho Apoio e estimulo [EITEEEHITENT

Poder de paralisar o

Foco

Respeito Feedback

Programacdo
Acessivel

Instrucao

Patolégico

Os trabalhadores tém que
cuidar de si mesmo. Néo
é meu dever apéia-los.

Paralisar o trabalho

é simplesmente uma
desculpa para ndo querer
trabalhar.

Eu estou principalmente
focado em atingir as
metas de producdo.

Eu nunca pego ou recebo
qualquer feedback da
minha equipe.

Minha equipe faz erros
estdpidos e eles algumas
vezes precisam ser
disciplinados.

Nem sempre digo a eles
porque eles tém que
fazer as coisas daquela
maneira.

Reativo

Eu sempre me asseguro
que minha equipe néo
esteja fazendo nada que
tenha sido comprovado,
no passado, ser perigoso.

Se algo de errado estd
acontecendo é sinal de
que o frabalho pode ser
paralisado.

Meu foco é assegurar
que ndo repetiremos os
mesmas erros.

Eu somente forneco
feedback quando as
metas de producdo
ndo foram atingidas ou
aconteceu um incidente.

Eu cumprimento minha
equipe quando eles fazem
um bom trabalho.

Eu digo para eles o que
fazer para que evitem que
enganos sejam repetidos.

Eu apoio meu grupo nas
questdes relacionadas
ao trabalho se

estiverem seguindo os
procedimentos.

Existem procedimentos
que nos dizem quando
é aceitdvel paralisar o
trabalho.

Meu foco é seguir os
procedimentos.

Eu escrevo um relatério
de feedback depois de
cada trabalho e espera-
se que a equipe leia o
relatério.

Eu cumprimento a minha
equipe quando eles
seguem os procedimentos
e fazem o trabalho para
o qual foram treinados.

Eu sigo todos os
procedimentos para
compartilhar as
informagdes com o meu

grupo.

Proativo

Eu estimulo a minha
equipe para encontrar
melhores maneiras para a
realizacgo do trabalho.

Eu digo para os meus
homens paralisarem o
trabalho se algum
problema vir em nosso
caminho, entdo nés
poderemos corrigir-los.

Meu foco estd em
identificar quaisquer
problemas antes que eles
aparegam, desse modo
podemos concera-los.

Eu discuto com a equipe
os possiveis resultados
que possam acontecer.

Eu constantemente deixo
a minha equipe saber que
eu os respeito.

Eu digo para a minha
equipe o que estou
planejando e pego seus
comentdrios.

Coragdes
E Mentes )

Generativo

Cada membro da equipe
dd apoio co outro e
recebe meu apoio. Eu
também recebo apoio
deles.

Todos sabem que podem
paralisar o trabalho

se sentirem que isto é
necessdrio.

Meu foco estd em ter
certeza que seguranga
e produgdio estejom
balanceados

Existe uma comunicacdo
aberta e livre entre eu

e a equipe. Feedback
Positivos e Negativos séo
dados e aceitos.

Existe um respeito mutuo.
Nés todos acreditamos no
julgomento de cada um.

A programagdo é
estabelecida em conjunto
por mim e pela minha
equipe, através de
discussdes.

Para cada sub-elemento da tabela, circule a descricdo da escala cultural em HSE que melhor descreva a sua
prépria maneira de trabalhar.

March 2004

Copyright Shell International Exploration and Production B.V.




P04488

E. Comportamento Relacionado ao Trabalho

2
c
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£
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2
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Estimulo Compromefimento Ensinando Treinamento

Poder de Decisdo

com a seguranca

Instrucdo

Patolégico

Néo existe nenhum
programa especial de
treinamento. N&o & parte
do meu trabalho de
qualquer modo eu néo
tenho tempo.

Nao é meu trabalho
ensinar minha equipe.

Cada um é responsével
pela sua prépria
seguranga.

Absolutamente eu ndo
estimulo minha equipe.
Eles apenas t&m que
atingir as metas de
produgéo.

Néo posso dar poder de
decisdo a minha equipe
para fazer as coisas
porque ela ndo é capaz
ou ndo esté motivada
para ser deixada sozinha.

Reativo

Depois de um incidente
digo a equipe o que fazer
para prevenir que ndo
ocorra de novo.

Depois de um incidente
um consultor vem para
ensinar a equipe.

Seguranca é importante
quando existe um
problema de seguranga
relacionado ao trabalho.

Eu estimulo minha equipe
a atingir as metas de
produgdio e seguranga.

Quando obrigado, eu
deixo que a minha equipe
tome suas préprias
decisdes.

Eu mando meu pessoal
para os cursos de
treinamento, de acordo
com o plano de
treinamento.

Ensinar é parte da minha
descricgio de trabalho, e
faco isso quando esté no
plano.

Se as pessoas puderem
somente se ater as regras
e procedimentos ninguém
se machucard e as mefas
de produgdio serdio
atingidas.

Eu estimulo a minha
equipe a seguir as regras
e procedimentos.

Se os procedimentos
permitirem, a minha
equipe estd autorizada a
tomar decisdes fdceis por
ela mesma.

Proativo

Existem muitos treinamen-
tos no frabalho. Eu tento
treinar meu pessoal, ou
t&-los treinados por um
experiente membro da

equipe.

Eu gosto de ensinar minha
equipe sempre que tenha
uma boa oportunidade de
aprendizado.

Eu tenfo convencer minha
equipe que seguranca

€ mais importante que
produgdio

Eu estimulo meu pessoal
a propor idéias para
melhorias durante as
reunioes.

Eu autorizo a minha
equipe a fazer certas
tarefas e algumas vezes
até mesmo as mais
dificeis com a minha
aprovagdo.

Coragdes
E Mentes )

Generativo

Eu asseguro que todos
sGo competentes, pergun-
tando a eles que identifi-
quem as proprias necessi-
dades e realizando eu
mesmo, o méximo que for
possivel, freinamentos no
trabalho.

Eu ensino minha equipe,
mas eles também ensinam
uns aos outros e algumas
vezes a mim.

Seguranca e produgdio
sdio igualmente
importantes.

Eu estimulo meu pessoal
a propor novas idéias

e maneiras de trabalho
todo tempo.

A minha equipe tem
todo poder para tomar
decisdes. Quando eles
ndio estiverem seguros eu
acredito que eles vo me
procurar.

Para cada sub-elemento da tabela, circule a descricdo da escala cultural em HSE que melhor descreva a sua
prépria maneira de trabalhar.
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Explicando Ouvindo

Questionando Plaléepmento de
onversas

Local para
Conversas

F. Comunicacdo

Patolégico

Eu ougo a minha equipe,
mas ndo presto atengdio,
pois eles estdo sempre
reclamando.

Eu somente explico o
trabalho em termos
gerais. A equipe ndo
precisa saber mais do
que isso.

Eu nunca planejo ter
conversas com meu
pessoal, pois eles t&m
coisas mais importantes
a fazer.

Eu nunca questiono o
meu time, pois eles ndo
escutam.

Se eu tenho que falar
com a pessoq, eu fago
na hora, desse modo ndo
atraso o servico.

Reativo

Depois de incidentes eu
pergunto as pessocs o
que aconteceu e entdo
elaboro como prevenir-lo
na préxima vez.

Eu explico o trabalho

em termos gerais. Se
eles solicitarem mais
informacdes eu forneco,
mas isso ndio é freqiente.

Eu somente planejo
conversas quando
as coisas vio dando
erradas.

Somente questiono
quando alguma coisa vem
dando errada.

O local para conversas
depende onde estd o
trabalho com problema.

Eu escuto a minha equipe
durante as reunides

de planejamento. As
conversas s&o somente
relativas co trabalho.

Eu explico o trabalho
nos seus detalhes como
requerido nos nossos
procedimentos.

Eu planejo ter conversas
com a minha equipe
durante as reunices
planejadas.

Eu questiono qualquer
coisa que ndo esteja
conforme com os
procedimentos.

Eu falo com as pessoas
na minha sala, entretanto
nés somos com frequéncia
perturbados por pessoas
entrando ou por
chamadas telefdnicas.

Proativo

Eu gosto de escutar

a minha equipe
regularmente e tento
implementar suas
propostas. Algumas vezes
assuntos pessoais s&o
discutidos.

Eu fenfo envolver minha
equipe no processo inteiro
de esclarecimento do

que eles precisam fazer.
Eu estimulo que eles
fagam perguntas quando
estiverem com dovidas.

Eu sempre planejo um
tempo para minha equipe
para discutirmos assuntos
recentes regularmente.

Eu penso em todas as

coisas que nés estamos
para fazer e livremente
discuto com o meu time.

Eu tento encontrar uma
sala tranquila onde ndo
haja barulho e outras
inferrupgdes.

Coragdes
E Menfes )

Generativo

Existe uma efetiva
comunicacdo em duas
vias. Nos podemos dizer
qualquer coisa para
cada um, tanto assuntos
pessoais quanto relativos
o trabalho.

Explicagdes do trabalho
de um ao outro é

uma parte natural da
conducdo do trabalho.

Eu néo planejo minhas
conversas. Quando sinto
necessidade eu vou de
encontro a pessoa envolvi-
da, ou quando eles sen-
tem necessidade eles vem
a mim.

Nés temos um dialogo
aberto e ativo como
um time onde questdes
sdio perguntadas
regularmente.

Nés temos uma agradével
sala silenciosa a qual
usamos regularmente.
Néo somos perturbados
por emails, telefones,
pessoas entrando e efc.

Para cada sub-elemento da tabela, circule a descricdo da escala cultural em HSE que melhor descreva a sua
prépria maneira de trabalhar.
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Confianga

Mensagens claras

Produgdo versus
Seguranca

Motivacdo

icdo

iagdo e Puni

Prem

Patolégico

Eu n&o confio na
minha equipe em tudo
e Eu acabo fazendo os
trabalhos por eles.

Eu ndio me preocupo se
as mensagens sdo claras,
contando que os trabalhos
sejam concluidos na data.

Metas de producdo
s8o a nossas primeiras
prioridades.

Motivagéo de pessoas
ndo é parte do meu
trabalho.

Punicdo e medo sdo
as Unicas maneiras de
controlar a equipe.

Eu ndo acredito na minha

G. Motivacao e Confianca

Reativo

Na maioria dos casos, eu
ndo posso confiar neles,
eles precisam constante
supervisdo.

Meu foco é passar
mensagens claras depois
de incidentes.

Seguranca é muito
importante logo apés os
incidentes.

Algumas vezes eu tento
motivar a minha equipe,
COM POUCO SUCESSO.

Quando a minha equipe
executam um bom
trabalho eu algumas
vezes premio eles. Se
eles ndo fazem um

bom trabalho, eles sdo
punidos.

Somente acredito na

Eu confio na minha
equipe para fazer tarefas
faceis, mas eles precisam
muito de superviséio nas
tarefas mais dificeis.

Eu sempre digo a
equipe sobre quais
procedimentos que eles
devem seguir e entdo
digo para aderir a eles.

Seguranga e produgdio,
ambas sdo igualmente
importantes e enfafizadas
pela nossa geréncia.

Eu tento motivar a
minha equipe, utilizando
os principios do meu
treinamento.

Eu prefiro premiar as
pessoas, mas algumas
vezes s pessods precisam
ser punidas.

Eu acredito na minha

Proativo

Na maioria dos casos eu
confio na minha equipe e
pego a eles me procurar
para assisténcia nas
tarefas mais dificeis.

Se as mensagens ndo
sdo claras, eu esfimulo
a minha equipe a fazer
perguntas.

Seguranga é mais
importante. lsso

é continuamente
comunicado e entendido.

Eu gosto de motivar

a minha equipe,
encorajando-os a
trazerem novas idéias.

Eu ndo acho que puniéo
seja a melhor maneira
de se fazer com que as
pessoas facam o melhor
trabalho entdo quando
as coisas vio mal, as
pessoas néo sdo punidas.

Eu mostro a minha

Coragdes
E Mentes )

Generativo

Eu tenho completa
confianca na minha
equipe, pois eu sei que
eles podem fazer um bom
trabalho.

Quase ndo existe
mensagens conflitantes, e
se for o caso existe uma
discusséo aberta sobre a
mesma.

Seguranca e produgéo
sdio vistas igualmente
balanceadas. A equipe
ndio precisa ser lembrada
disso.

Juntos estamos motivados
como encorajamos um ao
outro regularmente.

Eu néo puno a minha
equipe. Se alguma coisa
vem dando errado, as
causas intrinsecas sdo
identificadas e usadas
como aprendizado.

Eu mostro que confio na

©
-§ E equipe, entdo eu ndo minha equipe quando eles  equipe, mas nas tarefas credibilidade na minha minha equipe dando a
g3 demonstro isso. concluem um trabalho dificieis eles precisam ser  equipe defende-os eles responsabilidade
255 sem quaisquer problemas.  checados. quando estdo em e autoridade. Eu ndo
= g problemas. Eu ndo os controlo continuamente a
controlo todo tempo. perFormqnce deles.
Instrucdo  Para cada sub-elemento da tabela, circule a descricdo da escala cultural em HSE que melhor descreva a sua

prépria maneira de trabalhar.
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H. Estilo de Lideranca

Tabela 1

ASPECTOS

A [ Respondendo a
Problemas Técnicos

Planejando o

Trabalho

Planejamento
Pessoal

Lideranca de Equipe

Comportamento
relacionado ao
Trabalho

Comunicacdo

Motivagao e
Confianca

Exemplo dado

Tabela 1 - Instrucoes
Para cada um dos aspectos da situagio , circule a descrigio que mais se assemelha ao seu estilo preferido. Copie as suas escolhas para
a sua agenda pessoal. Identifique em termos gerais qual o seu estilo preferido.

ALTO

Motivacdo
da Equipe

BAIXO

Tabela 2

Tabela 2 - Instrucoes

Dizendo

Nova Equipe
Situacoes de Crise

“Apagando incéndio”

Detalhar até nivel individual.
Define metas claramente

Reage aos eventos conforme
acontecem. Sempre no local de
trabalho.

Clara hierarquia. Sem discusséo
sobre quem é o chefe.

Fisicamente presente acompanha
o trabalho sendo realizado.

Instrugdes especificas sobre o
que fazer.

Grita e berra fazendo serméo.
Néo confia até que mostrem o
que podem fazer.

Planejamento, clareza,
focado no trabalho.

Ensinando - Patrocinando

ESTILOS

Ensinando

Quando a equipe é motivada
mas néo fofalmente competente

Apagando incéndio, utiliza
problemas para treinar a equipe

Detalhar com explanagdo,
desenvolver alternativas.

Tempo gasto freinando precede
demandas externas.

Hierarquia afravés de consen-
50 e respeito G experiéncia.

Papel de ensinamento, muita
observacdio, feedback e
treinamento na Funt;c”zo.

Explica as decisdes, permitindo
tempo para deixar as coisas
claras.

Inferessados nos relacionamentos
e com as pessoos. Trabalha para
desenvolver confianca nas duas
direcdes.

Explanagdo. Ensinamento
e freinamento.

Participando

Quando a equipe é

competente mas néo motivada

Apagando incéndio, mas apren-
dendo licSes para evitar repeficdes.

Facilitar processo de planejomen-
to. Menos afencdio a defalhes, mas
a solugdo de possiveis problemas.

Realize as coisas, se necessdrio
fora do hordrio normal de
trabalho.

Liderar pelo exemplo.

Parte da equipe, mas o melhor
qualificado.

Compartilha as idéias e facilita
o debate

Inclusividade, todos sdio
envolvidos; o supervisor é um
de nés. Vocé consegue se eu
consigo.

Construir uma equipe.
Lideranca presente.

Delegando - Abdicando

Coragdes
E Mentes )

Delegando

Equipe com muita experiéncia

Planejando com antecedéncia
para minimizar problemas.

Estabelecendo alvos. Sem
detalhe mas monitorando o
progresso.

Trabalho planejado e priorizado
para outros, deixando tempo
para pensar na estratégia e na
equipe.

Estabelece estratégia, dar apoio
quando necessdrio.

A frente dos acontecimentos.
Gerencia o programa e a
papelada.

Passa aos outros responsabilidade
pelas afividades do dia & dia. Con-
versa sobre metas a longo prazo.

Emana confianca. Quve,
demonstra acreditar nas
habilidades da equipe.

Acreditar e Confiar.

Dizendo - Gritando

Participando - “Faco Tudo

"

BAIXO

* Decida se a sua equipe estd motivada ou nio.
* Decida se a sua equipe tem as competéncias ou nio para realizar o trabalho.
* Selecione o estilo de lideran¢a mais apropriado para as duas dimensoes.

Instrucées Gerais

Competéncia da Equipe

ALTO

Apés ter identificado o seu estilo de supervisao preferido e o estilo que mais se adeque a sua equipe no atual estado de motivacio e
competéncia, escreva no seu plano de agdo o estilo que voce vai precisar adotar. Observe quais comportamentos voce deverd alterar
para adequar o seu estilo as necessidades de superviso da sua equipe. Lembre-se que voce podera alterar o seu estilo caso haja

mudangas na sua equipe ou nas atividades desenvolvidas por ela — O Estilo Certo na Hora Certa.
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Plano de Agao Pessoal C"’?Cﬁ:@

Data: [/ /

”

Qual é a
questao?

O que vou
fazer?

Quando sera
feito? Seja
especifico

Quem o
revisara?

Quando
sera feita a
revisao?

Tenho comuni-
cado ao meu
chefe o que
vou fazer?

March 2004 Copyright SIEP B.V.
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Meu Estilo de Lideranca C"’?cﬁé@

Data: [/ /

Acin

Qual é o
meu estilo
preferido?

Qual deveria ser
meu estilo de
lideranga para
minha equipe?

O que devo
mudar? Seja
especifico.

Como farei
isto?

Quando
revisarei a
mundanca?

E no qué
eu poderia
melhorar?

March 2004 Copyright SIEP B.V.




Folha de Melhoria no Trabalho C°'?§ff§@

Onde estd Vocé agora? — Qual é a questdo?

Onde Vocé quer chegar? — O que o Supervisor ideal deveria fazer?

Quais sdo suas barreiras pessoais (bloqueios) e trilhas para o sucesso?

Como Vocé pode ultrapassar essas barreiras?

O que Vocé pode fazer para alcanga-lo?

Vé para o SEU Plano de Agdo Pessoal

March 2004 Copyright Shell International Exploration and Production B.V.
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