GESTAO DOS BUSINESS MANAGERS

HOT: os trés niveis de cooperacao que todo
gestor deve dominar

Frédéric Le Pennec - 26 de margo de 2026

; TECHNOLOGICAL

O modelo HOT mostra que a cooperacédo sustentavel se baseia em trés niveis
complementares: humano, organizacional e tecnologico. Um gestor eficaz aprende a
diagnosticar o nivel correto de acdo antes de adicionar uma ferramenta, um ritual ou um
processo.

Fortalecer a cooperacdo ndo consiste em adicionar uma ferramenta ou uma reunido. Uma equipe
coopera de forma sustentavel quando trés niveis se apoiam mutuamente: a qualidade das relacdes
humanas, a clareza da organizacdo e a eficacia dos dispositivos de coordenacao.

O MODELO HOT

H como humano, O como organizacional, T como tecnolégico. Nenhum desses niveis é
suficiente isoladamente. A cooperacao surge quando eles sdo suficientemente sdlidos e
coerentes entre si.

A cooperacdo néo se decreta

Em muitas organizacdes, a colaboracéo € apresentada como uma expectativa comportamental.
Pede-se as equipes que compartilhem melhor a informacéo, funcionem de maneira mais transversal e
prestem mais servigos umas as outras. Entdo, instala-se uma nova ferramenta, um ritual adicional ou
uma organizacdo matricial.
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Essas decisdes podem melhorar o funcionamento coletivo, mas néo criam por si sé a cooperagédo. Um
canal Teams ndo desperta a vontade de responder a um colega. Uma reunido semanal nao resolve um
conflito de responsabilidades. Uma reorganiza¢do néo cria automaticamente a confianca entre pessoas
gue se conhecem pouco.

Tomemos uma ESN na qual os Business Managers e os recrutadores trabalham nas mesmas
necessidades. A empresa pode implantar um ATS eficaz, criar um ponto diario e formalizar um
processo de transmissdo. Se cada um considerar que o outro atrasa seu trabalho ou protege seu
préprio perimetro, as informagdes permanecerdo parciais e as arbitragens serdo evitadas.

O problema nao vem necessariamente da ferramenta ou do processo. Vem do nivel no qual a
organizacdao tenta atuar. Antes de escolher uma solucéo, € necessario identificar o que realmente
impede as pessoas de trabalharem juntas.

H como humano: a vontade de fazer equipe

O nivel humano baseia-se no respeito, confianca e aceitacao das diferencas. Ele determina a maneira
como os colaboradores interpretam as intengdes dos outros, se atrevem a pedir ajuda e aceitam
dedicar tempo a um assunto que ndo esta estritamente relacionado com seus objetivos individuais.

Em uma equipe onde existe confianca, um Business Manager pode dizer que ndo domina um setor e
pedir a opinido de um colega sem temer ser julgado. Um recrutador pode sinalizar que uma
necessidade estd mal qualificada sem que sua observacao seja percebida como uma recusa em
procurar. Um gerente pode reconhecer um erro de arbitragem sem fragilizar sua autoridade.

Pelo contrario, quando a relagéo esta degradada, cada interacdo se torna defensiva. O Business
Manager transmite uma necessidade minima para evitar perguntas. O recrutador protege seu tempo
pedindo critérios adicionais. Cada um pode respeitar formalmente o processo enquanto coopera o
menos possivel.

A confianca néo significa que todos precisam ser amigos. Significa que os desacordos podem ser
expressados, que 0s compromissos tém valor e que o0s erros ndo sao imediatamente usados contra
guem os reconhece.

O PRIMEIRO TESTE
Uma equipe comecga a cooperar quando seus membros podem dizer "nao sei", "nao concordo"
ou "preciso da sua ajuda” sem medo de perder sua legitimidade.

As relagdes informais nao sao tempo perdido

Os vinculos humanos raramente sao construidos apenas durante as reunides de producéo. Eles
também nascem em trocas informais, almogos, cafés, momentos em que se descobre a maneira de
pensar de um colega além de sua funcgao.

Esses momentos séo as vezes suspeitos de desviar as equipes de seus objetivos. No entanto, eles
criam um conhecimento mutuo que acelera posteriormente o trabalho. Um recrutador que compreende
as restricdes comerciais de um Business Manager sabera quando alerta-lo rapidamente. Um BM que
conhece as dificuldades do recrutamento formulara uma necessidade mais aproveitavel e evitara
prometer ao cliente um prazo irrealista.
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O vinculo pessoal também cria uma reserva de boa vontade. Quando surge uma urgéncia, aceita-se
mais facilmente dar um passo ao lado por alguém cujo compromisso se conhece e com quem ja se
construiu uma relacéo equilibrada.

O gerente ndo deve organizar artificialmente a amizade. Ele deve evitar suprimir todos os espagos
onde as pessoas podem se conhecer. Uma equipe que se reline apenas para comentar indicadores
acaba muitas vezes reduzindo suas relacdes a pressao associada a esses indicadores.

O como organizacional: saber qguem decide e quem responde por
qué

A qualidade das rela¢gbes nao compensa indefinidamente uma organizacdo obscura. Os colaboradores
podem se apreciar sinceramente e perder muita energia porque 0s papeis, responsabilidades e zonas
de decisédo permanecem ambiguos.

Em uma ESN, a gestéo da saida de missdo de um consultor ilustra bem isso. O Business Manager
mantém a relagdo com o consultor e o cliente. O gerente comercial protege o faturamento. Os recursos
humanos cuidam do quadro social. A direcdo pode intervir nos riscos. Se ninguém sabe quem decide,
cada um da uma opinido e a situacao se prolonga até se tornar uma urgéncia.

Um quadro organizacional til ndo consiste em redigir descrigfes de fungéo exaustivas. Especifica as
contribuicdes esperadas, as decisbes que cada um pode tomar, os assuntos que exigem consulta e a
pessoa que assume a arbitragem final.

Essa clareza também protege a cooperacao humana. Quando as responsabilidades sdo explicitas, um
desacordo recai mais facilmente sobre o contetdo do dossié. Quando nédo séo, rapidamente se
transforma em conflito de territério ou em acusacéo de falta de envolvimento.

A QUESTAO ORGANIZACIONAL

Sobre um assunto transversal, cada um deve poder responder simplesmente a quatro
perguntas: quem contribui, quem decide, quem deve ser consultado e quem responde pelo
resultado final?

A responsabilizacdo ndo deve se tornar uma caca aos culpados

Cooperar pressupde que 0S cCompromissos sejam visiveis e assumidos. Mas a responsabilizacéo perde
sua utilidade quando serve apenas para identificar quem néo fez sua parte.

Imaginemos que uma necessidade do cliente néo seja atendida. O Business Manager afirma que o
recrutamento ndo propds perfis suficientes. O recrutador responde que a necessidade estava
incompleta e que os critérios mudaram. Se a revisdo consiste em distribuir culpas, cada um sobretudo
preparar sua defesa para a proxima vez.

Uma organiza¢do madura examina a cadeia completa: qualidade da qualificacéo, prazo de langamento,
disponibilidade do mercado, retornos sobre os perfis, velocidade de deciséo do cliente e arbitragens
internas. Cada um assume sua contribuicdo, mas o objetivo continua sendo melhorar o sistema
comum.
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A cooperacdao progride quando a responsabilidade individual e a responsabilidade coletiva coexistem.
O recrutador responde pela qualidade de sua pesquisa; o Business Manager responde pela qualidade
da necessidade e do relacionamento com o cliente; a equipe responde junto pela relevancia da
resposta dada.

T como tecnologico: tornar a coordenacao mais fluida

O terceiro nivel reline as ferramentas digitais e as tecnologias sociais. Teams, Slack, Notion, Trello,
CRM ou ferramentas de ticketing organizam a informacgéo. As reunides, stand-ups, revisdes de
atividade e pontos de sincroniza¢do organizam as interacoes.

Esses dispositivos séo Uteis quando reduzem atritos. Um CRM pode permitir ao recrutador entender o
histérico de um cliente sem solicitar o Business Manager. Uma revisao de staffing pode tornar visiveis
0s consultores em breve disponiveis e evitar que varias equipes trabalhem em paralelo nas mesmas
pesquisas.

Mas cada ferramenta também adiciona regras, notificacdes e uma carga de atualizacdo. Um canal de
discussao mal definido dispersa a informacao. Uma reunido sem deciséo clara ocupa agendas. Um
CRM preenchido apenas para o relatério torna-se uma obrigacdo administrativa em vez de um suporte
de cooperacéao.

O critério correto n&o &, portanto, a modernidade da ferramenta. E necessario verificar o que ela torna
mais simples: encontrar uma informacgao, pedir uma contribuicdo, decidir, acompanhar um
compromisso ou aprender com uma situacdo passada.

O USO CORRETO DA TECNOLOGIA
Uma ferramenta de cooperacédo deve reduzir o custo da coordenacdo. Se adicionar mais entrada
de dados, pesquisa ou reunides do que eliminar, ela desloca o problema em vez de resolvé-lo.

O erro mais comum: comecgar pelo T

O nivel tecnoldgico € o mais visivel e o mais facil de adquirir. Ele rapidamente d& a sensacgéo de agir.
Uma licenca pode ser implantada, um ritual adicionado ao calendario e um processo apresentado a
toda a equipe.

E por isso que as organizagdes frequentemente investem no T para compensar as fraquezas do H e do
O. Elas multiplicam as reunides porque as pessoas ndo falam espontaneamente. Elas reforcam o
relatorio porque os compromissos estdo mal definidos. Elas abrem novos canais porque ninguém sabe
onde a informacao deve viver.

Tomemos uma equipe comercial que compartilha pouco suas oportunidades. Adicionar uma revisdo de
pipe coletiva pode parecer pertinente. Mas se 0os Business Managers acharem que um colega ou
gerente pode assumir seu cliente, eles apresentarao informacdes minimas. A reunido existe; a
cooperagao permanece ausente.

Da mesma forma, uma ferramenta de gestéo de projetos nao resolvera um desacordo permanente
sobre as prioridades. Ela apenas tornara esse desacordo mais visivel, as vezes na forma de uma longa
lista de tarefas bloqueadas.
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Os trés niveis se reforcam ou se fragilizam mutuamente

O modelo HOT néo é uma sucesséo de etapas independentes. Cada nivel age sobre os outros dois.
Uma relagéo de confianga permite discutir mais facilmente as responsabilidades. Uma organizagéo
clara reduz as tensdes pessoais. Uma ferramenta bem projetada torna os compromissos visiveis e
sustenta a confianca.

O inverso também é verdadeiro. Uma organizacéo obscura desgasta as relacdes, pois as mesmas
pessoas devem continuamente negociar suas fronteiras. Uma ferramenta opaca alimenta a
desconfianca quando alguns disp6em de informacdes que outros nao veem. Uma relacdo degradada
leva cada um a usar o processo como uma protecdo em vez de um apoio.

Uma equipe Business Manager-recrutador funciona, por exemplo, quando as duas pessoas se
respeitam, sabem quem deve qualificar e validar a necessidade, e dispdem de um espaco comum para
acompanhar as pesquisas e 0s retornos do cliente. Retirar um dos trés elementos fragiliza o conjunto.

Se a relacdo humana for boa, mas os papéis forem obscuros, a cooperacao se baseia em esfor¢os
pessoais e se esgota. Se a organizacao for clara, mas faltar confianca, cada um aplica 0 minimo. Se os
dois primeiros niveis forem sélidos, mas as ferramentas forem ruins, a equipe ainda coopera, mas ao
custo de tempo e energia excessivos.

O DIAGNOSTICO HOT
Quando a cooperacgao se degrada, ndo pergunte imediatamente qual ferramenta falta. Procure
primeiro se a dificuldade vem da confianca, da clareza dos papéis ou do custo da coordenacéo.

Como um gerente pode agir no nivel humano

O gerente influencia o nivel humano por seus préprios comportamentos. Ele mostra se a ajuda
prestada a um colega é reconhecida, se um desacordo pode ser formulado e se um erro honestamente
exposto desencadeia uma busca de solu¢do ou uma sancao imediata.

Ele também pode criar ocasides de conhecimento mituo a partir do trabalho. Pedir a um recrutador
para explicar a realidade de um mercado de competéncias aos Business Managers, e depois convidar
0s BM a compartilharem suas restrices com o cliente, melhora a compreensao reciproca sem cair em
uma animacao artificial.

Durante um ponto de equipe, 0 gerente pode valorizar uma cooperacao precisa: um BM que
compartilhou uma informacéo util sobre um cliente, um recrutador que ajudou outra equipe ou um
consultor que facilitou uma transicdo. O que ele torna visivel indica o que a organizacao realmente
considera importante.

Como agir no nivel organizacional

O gerente deve tornar as zonas de responsabilidade suficientemente visiveis para que as equipes
possam agir sem negociar cada vez o funcionamento basico. Ele pode partir das situacdes reais que
geram friccbes: lancamento de um recrutamento, validacao de uma proposta, acompanhamento de um
consultor, intercontrato ou saida de misséo.
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Para cada situagéo, a equipe esclarece o resultado esperado, as contribuicbes necessarias, o decisor e
0s prazos. Por exemplo, o Business Manager qualifica a necessidade e obtém os retornos do cliente; o
recrutador define a estratégia de pesquisa e alerta sobre a viabilidade; o gerente arbitra quando as
restricdbes comerciais e 0 mercado ndo permitem cumprir 0 COmpromisso inicial.

Essa clareza deve permanecer viva. Se as decisdes sempre forem tomadas fora do quadro previsto, é
preciso ajustar o funcionamento em vez de manter uma regra que ninguém aplica.

Como escolher o nivel tecnoldgico adequado

Uma vez que as relacdes e as responsabilidades sejam suficientemente sélidas, o gerente pode
escolher as ferramentas que apoiardo o funcionamento. Ele parte entdo dos usos e ndo das
funcionalidades disponiveis.

Se a equipe perde tempo procurando os Ultimos retornos do cliente, precisa de um espaco de
referéncia claramente mantido. Se as decisdes se diluem apds as reunibes, deve formalizar melhor os
COmMpPromissos, seus responsaveis e seus prazos. Se as solicitacdes interrompem constantemente o
trabalho, pode distinguir as urgéncias das demandas assincronas.

Por exemplo, uma revisdo semanal de trinta minutos pode ser suficiente se o CRM contiver
informacdes confiaveis e se os desacordos forem tratados abertamente. Sem essas condi¢cdes, mesmo
uma reunido diaria deixara os mesmos assuntos retornando semana apds semana.

A ORDEM DE CONSTRUCAO
Comece por tornar a cooperagcdo humanamente possivel, depois organizacionalmente clara,
antes de tornéa-la tecnologicamente fluida.

Uma boa equipe deixa uma marca que supera suas ferramentas

As ferramentas mudam, as organizacfes evoluem e os rituais acabam sendo substituidos. O que
permanece na memoria dos colaboradores é a maneira como trabalharam juntos: a confianca recebida,
as dificuldades enfrentadas e a sensagéo de terem podido contar uns com 0S outros.

Isso nao significa que o nivel humano seja suficiente. Uma equipe simpatica pode permanecer ineficaz
se as responsabilidades forem confusas. Mas uma organizacao de alto desempenho que sacrifica
sistematicamente as relacdes raramente produz uma cooperacao duradoura.

O gerente deve, portanto, sustentar os trés dimensdes simultaneamente. Deve manter as condi¢cdes
humanas de ajuda mutua, esclarecer o quadro no qual cada um contribui e escolher dispositivos que
realmente simplifiquem as trocas.

Anos depois, os ex-colegas provavelmente ndo se lembrardo do nome do canal Teams nem da versao
do CRM. Se eles se reencontrarem com prazer e disserem que formavam uma excelente equipe, ndo
sera um detalhe nostalgico. Muitas vezes, serd uma prova de que aprenderam a cooperar de verdade.
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