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RESUMO

Este estudo teve como objetivo geral ampliar a produtividade da equipe de contas de
pessoas fisicas, de uma das agéncias de um Banco Comercial, na cidade de Curitiba,
usando o feedback como estratégia de lideranca administrativa. Para isso, utilizou-se de
pesquisa qualitativa, com tipologia de pesquisa de campo e estudo de caso participante.
A amostra corresponde a trés gerentes, que correspondem a 100% da equipe da agéncia
pesquisada. O recolhimento de dados, por meio da janela de Johari, fez a identificagcdo
dos perfis pessoais e das potencialidades e dificuldades do desenvolvimento
profissional, apoiou-se na ferramenta do PDI para desenvolver habilidades pessoais e
organizacionais, e no feedback para avaliar as percepc¢des, progressos, dificuldades e
recomendacdes realizadas na equipe. Quanto a andlise dos dados a abordagem
explicativa acompanhou as descricbes obtidas gerando tabelas e quadros e
oportunizando a andlise de conteddo. Os resultados apontaram: avaliacdo interna e
externa dos respondentes com alta pontuacdo, mas, desempenho produtivo no
fechamento de neg6cios abaixo do esperado e, baixa pontuacdo na avaliacdo interna e
externa e alto indice de fechamento de negocio. Entre as intervencbes do feedback
destaca-se o cumprimento da agenda junto ao cliente, os realinhamentos e a participagdo
efetiva do gestor nos encaminhamentos. O desempenho produtivo observado foi
significativo. Infere-se que o feedback para avaliagéo e planejamento e o uso do PDI
para desenvolver habilidades pessoais e profissionais ficaram evidenciadas como
técnicas combinadas de gestdo para alcance de resultados altamente produtivos.

Palavras-chave: Feedback. Ferramenta de gestdo. Habilidades. Produtividade.



ABSTRACT

The objective of this study was to increase the productivity of the personal accounts
team of one of the branches of a Commercial Bank in the city of Curitiba, using
feedback as an administrative leadership strategy. For that, we used qualitative research,
with a field research typology and a participant case study. The sample corresponds to
three managers, who correspond to 100% of the staff of the agency researched. Data
collection, through the Johari window, identified personal profiles and the potentialities
and difficulties of professional development, relied on the IDP tool to develop personal
and organizational skills, and feedback to assess perceptions, progress, difficulties and
recommendations made in the team. Regarding the analysis of the data, the explanatory
approach followed the descriptions obtained generating tables and tables and
opportunizing the content analysis. The results pointed out: internal and external
evaluation of the respondents with high scores, but, productive performance at closing
of business below expectations and low score in internal and external evaluation and
high closing rate of business. Among the feedback interventions we highlight the
fulfillment of the agenda with the client, the realignments and the effective participation
of the manager in the referrals. The productive performance observed was significant. It
is inferred that feedback for evaluation and planning and the use of PDI to develop
personal and professional skills were evidenced as combined management techniques to
achieve highly productive results.

Key-words: Feedback. Management tool. Ability. Productivity.
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1 INTRODUCAO

No mundo globalizado em que se vive é necessario velocidade de decisdo e de
comunicacdo, principalmente considerando os cargos de gestdo. Vilhena e Sicsu (2004)
afirmam que o gestor precisa ter conhecimento sobre as pessoas que orienta e sobre 0s
processos burocraticos e de mercado da sua fungdo e da organizacdo para a qual
trabalha, pois precisa buscar informagdes que gerem reflexdes sobre dados externos e
internos & empresa. Para controlar estes aspectos, existem normas de funcionamento e
regras internas em casa organizacdo, que ao serem cumpridas, permitem o alcance das
metas estabelecidas, levando os colaboradores a aderirem aos procedimentos que a
empresa determina para alcancar essas metas. Esta politica interna de cada empresa
organiza os departamentos e delimita as atividades a cada membro da organizacéo,
estabelecendo a politica interna e tracando as diretrizes e objetivos a serem buscados
junto ao publico-alvo, conforme atestam os pareceres de Vilhena e Sicsu (2004).

No entanto, o gestor ndo possui uma ‘receita’ para o enfrentamento das
dificuldades do dia-a-dia considerando que trabalha com diferentes profissionais e que
seu trabalho envolve motivar pessoas e extrair delas o0 maximo de habilidades e de
rendimento. Segundo Dutra (2008) é preciso considerar que alguns ambientes, como o
bancario exige alto indice de produtividade pessoal e de equipes. E que alcancar metas
nem sempre é possivel ou facil, exigindo do gestor intervencbes dos mais diversos
niveis. O autor (DUTRA, 2008, p. 25) ressalta que para alcancar produtividade é preciso
desenvolver competéncias: “ha uma relagdo estreita entre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais, que sdo chamadas de competéncias
gerenciais”. Smith (1993) salienta que existem muitas varidveis que podem influenciar
0 comportamento pessoal e organizacional quanto a produtividade. Entre as principais,
estdo: (a) Variaveis causais — ha grandes esfor¢cos humanos e/ou organizacionais para
aprimorar a produtividade. (b) Variaveis intervenientes — revelam sentimentos e
comportamentos das pessoas dentro das organizagbes, mas sdo pouco eficientes para
medir a produtividade. (c) Variaveis de resultados finais — sdo muito usadas para medir
produtividade e fornecem informagdo sobre as realizagbes pessoais e organizacionais
depois que elas acontecem, ou seja, com resultados consolidados, geralmente
numéricos. O risco dessas variaveis € que revelam problemas quando ja é tarde demais

para gue sejam corrigidos.
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Katou (2012) afirma que as habilidades dos funcionarios (como cooperacao
entre funcionérios e administradores e a competéncia), e atitudes (motivacéo, satisfacdo
e comprometimento), bem como o comportamento (presenca), afetam positivamente o
desempenho organizacional. Assim, as politicas de gestdo devem influenciar o
desempenho organizacional através da formacdo de uma forca de trabalho habilidosa e
que tenha atitudes e comportamento correto e altamente produtivo.

De qualquer forma, alguns procedimentos de gestdo séo capazes de orientar, ao
sugerir procedimentos e ferramentas, para obter alto rendimento de uma equipe. A
dificuldade consiste em escolher que ferramentas s@o mais adequadas para a equipe a
ser gerida dadas as multiplas possibilidades existentes no mercado. Nesse contexto
delimita-se o problema deste estudo.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Para administrar uma equipe ou empresa € necessario estabelecer uma
estratégia de desempenho produtivo que possa alcancar os resultados desejados. Entre
as muitas teorias existentes sobre a gestdo de pessoas buscando alto rendimento
produtivo destacam-se as teorias como o ciclo de gestdo de desempenho (POL, 2003)
que usa de diversas ferramentas administrativas para ajudar a controlar a eficiéncia e
eficacia das acOGes de vendas; o portfélio de estratégias proposto por Kotler (2000),
também denominado de CRM (Customer Relationship Management ou Gerenciamento
do Relacionamento com os Clientes) que estabelece acGes para o vendedor obter um
bom acompanhamento das metas de vendas que pretende alcancar; ou a ferramenta
denominada SWOT, que representa a primeira letra das palavras, em inglés: Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats (Pontos fortes, Pontos fracos, Oportunidades e
Ameagcas). Os pontos fracos e fortes sdo fatores internos da empresa. Oportunidades e
ameacas sdo fatores externos (KAPLAN; NORTON, 2008); ou ainda a Janela de Johari,
que € uma ferramenta que busca auxiliar no entendimento de uma comunicagdo
interpessoal e ajudar nos relacionamentos com um grupo de pessoas, avaliando uma
autoexposicéo via feedback (FRITZEN, 2002), entre muitas outras teorias. O que cabe
destacar é que em cada uma delas, o feedback (conversar diretamente com o
colaborador) para elaborar um mapa sobre o desempenho pessoal, profissional ou

dificuldades e ambicgdes, esta evidenciado, e é uma ferramenta indispensavel ao setor
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bancério. As atividades diérias do setor bancério ja incluem o feedback, e quando o
gestor opta por utilizar uma ferramenta diferenciada na sua gestdo, acrescenta mais
atividades a ser desenvolvida pela sua equipe. Aprimorar uma tarefa rotineira é também
um modo de aprender mais sobre ela. Na verdade, estudos diferentes indicam que o
feedback é umas das ferramentas mais importantes quando se fala em gestdo e
desenvolvimento de pessoas, mas, que poucos sabem usa-lo. Ou ele é visto como uma
avaliacdo da entrega de um objetivo, ou como algo negativo, que transforma a reunido
de feedback em medo de magoar alguém ou de ser criticado. O resultado é que menos
de 40% dos gestores e equipes fazem uso correto desta ferramenta. O feedback engloba,
essencialmente, a mensuracdo de "como" o resultado foi alcancado. Esta associado a
garantia de que o receptor recebeu a mensagem corretamente, ou seja, obteve
‘retroalimentacdo’ (tradug@o da lingua portuguesa para o termo inglés feedback).

Assim, o problema desta pesquisa é: qual € o conceito inicial de feedback para

a equipe investigada? Esse conceito se altera apds a aplicacdo da pesquisa?

1.2 JUSTIFICATIVA

Lacerda (2005) afirma que investir no material humano é capaz de manter o
crescimento de uma empresa no mercado. Para o setor bancario, ambos 0s aspectos séo
muito importantes. Para Chiavenato (2002, p. 147) o gestor precisa preocupar-se com a
produtividade, mas também com a qualidade de vida de sua equipe e criar: “uma forca
de trabalho saudavel, motivada e preparada para o elevado nivel de competicdo atual e a
capacidade de a empresa responder a demanda de seus funcionarios em relacdo a uma
melhor qualidade de vida”. Para Brannick e Harris (2001) estreitar o relacionamento
entre gestor e equipe (possibilitado por constantes encontros de feedback) é uma forma

de alcancar qualidade organizacional, motivacao e produtividade.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos deste estudo sdo:

1.3.1 Objetivo Geral
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Ampliar a produtividade da equipe de contas de pessoas fisicas, de uma das

agéncias de um Banco Comercial, na cidade de Curitiba, usando o feedback como

estratégia de lideranca administrativa.

1.3.2 Objetivos Especificos

1.4 HIPOTESES

Identificar o nivel de desempenho da equipe no inicio da aplicacéo
da pesquisa, maio de 2016, (observando a performance em relacéo
aos objetivos e metas da organizagédo, em 2016);

Tracgar o perfil de cada membro da equipe por meio da janela de
Johari;

Identificar se ha pontos a serem desenvolvidos em cada
colaborador (apontados pela janela de Johari) e utilizar o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) proposto pelo Banco para
desenvolvé-los por meio de feedbacks;

Avaliar os resultados, avancos ou ndo dos colaboradores a partir
das orientacdes e dos encontros de feedback;

Verificar se houve avan¢os no nivel de desempenho da equipe ap6s
6 meses a partir do uso da janela de Johari para identificacdo dos
pontos a serem desenvolvidos em cada colaborador, a selecdo e
aplicacdo do PDI como forma de estabelecimento em alcance de
metas individuais e os feedbacks como estratégia de gestdo

administrativa para aumento de desempenho produtivo.

As hipoteses acerca do estudo apontam que conhecer o perfil de cada

funcionario (possibilitado pelos feedbacks e pelo método da Janela de Johari) pode

ajudar o gestor a potencializar os resultados de desempenho da equipe. Os feedbacks

além de possibilitar maior autoconhecimento permitem conhecer melhor o outro e dar

suporte aos colegas de equipe. O feedback no momento certo influencia na assertividade

para desenvolvimento de uma performance individual e coletiva diferenciada e

sustentavel.
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1.4 ESTRUTURA TEXTUAL

O estudo, estruturado em capitulos, apresenta no primeiro capitulo a introducéo,
0 tema da pesquisa, a questdo problema, a relevancia do estudo, o objetivo geral e os
objetivos especificos, as hipdteses do estudo, e a estrutura textual para a apresentacéo
do trabalho.
O segundo capitulo aponta a revisdo tedrica ancorada nos seguintes topicos:
» Competéncias pessoais e organizacionais: o gestor, o colaborador e a
produtividade;
> Estratégias de gestdo e a lideranca;
e AcOes estratégicas a empresa, a equipe e a estrutura
organizacional e,
e Ferramentas de gestéo.
O terceiro capitulo trata da metodologia da pesquisa: Abordagem do método;
selecdo da amostra; instrumentos para recolhimento dos dados e para a analise.
O quarto capitulo faz a analise dos dados construindo um dialogo com a teoria e
0s resultados obtidos.
O quinto capitulo aponta as conclusdes e inferéncias do estudo, seguido pelas

referéncias usadas no trabalho.
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2 REVISAO TEORICA

A revisdo tedrica apresenta autores que discorrem sobre as competéncias
pessoais e organizacionais e as caracteristicas que devem estar presentes na equipe de
alto desempenho produtivo, ja que a produtividade decorre de diferentes processos e
habilidades; bem como apresenta diferentes estratégias que podem ser usadas como
ferramentas administrativas para desenvolver potencialidades e alcancar bom

desempenho gerencial e de equipe.

2.1 COMPETENCIAS PESSOAIS E ORGANIZACIONAIS: O GESTOR, O
COLABORADOR E A PRODUTIVIDADE

Os estudos de Silva e Marchi (1997, p. 10) apontam que pessoas produtivas sao
motivadas, tém energia, objetivos definidos, sdo felizes, impactam positivamente os
demais empregados e sdo saudaveis em termos fisicos, emocionais e espirituais.

[...] O campo de interesse das organizacdes neste fim de década estd
representado por produtividade, competitividade, qualidade, contencdo de
custos, treinamento. Todos eles estdo, de certa forma, interligados aos seres
humanos. A empresa moderna deve, cada vez mais, valorizar seus
funcionarios, possibilitar autonomia de decisdes, descentralizar, considerar 0s
valores pessoais dos individuos para atingir uma performance que permita
excelentes resultados. A performance ndo esté ligada somente ao mercado, ao

produto, & organizagdo ou a competéncia individual. O que representa o
grande fator de sucesso é o comportamento das pessoas.

Jex e Cunningham et al. (2005, p.112) afirmam que o0 comportamento das
pessoas pode ser alterado pelo impacto do estresse no trabalho, e que, uma investigacao
deve ser feita para perceber se os funcionarios estdo: indo além das tarefas obrigatorias
de sua funcdo, tomando iniciativa para resolver problemas no trabalho antes que estes
ocorram, mostrando criatividade e inovacdo diante de desafios no trabalho e evitando
comportamentos de trabalho contraproducentes (CTCs). Porém, a possivel auséncia de
alguma destas areas, pode ser um indicador de que os estressores no local de trabalho
estdo afetando a eficacia dos funcionarios e que medidas devem ser tomadas. Para
Kotler (2000), a produtividade esta diretamente ligada & demanda de trabalho (e ao

estresse dele decorrente), a motivacdo (pessoal e organizacional), e aos recursos
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disponiveis (suporte, autonomia, preparo...), bem como pode ser alterada por qualquer
uma dessas variaveis.

Katou (2012) afirma que as habilidades dos funcionarios (como cooperagdo
entre funcionarios e administradores e a competéncia), e atitudes (motivacdo, satisfacdo
e comprometimento), bem como o comportamento (presenca), afetam positivamente o
desempenho organizacional. Assim, as politicas de gestdo influenciam o desempenho
organizacional através da formacdo de uma forca de trabalho habilidosa e que tenha
atitudes e comportamento adequados para possibilitar o alcance dos resultados.

Dolabela (1999) determina que ser um gestor/gerente ndo é somente
desempenhar bem uma atividade ou ter acimulo de conhecimento, mas trabalhar a
introjecdo de valores, atitudes, comportamentos, formas de percepgdo do mundo e de si
mesmo voltados para a atividade que desempenha, jd& que o risco, a capacidade de
inovar, perseverar e de conviver com a incerteza sao elementos essenciais ao cargo de
gestor. Ou seja, é preciso desenvolver competéncias pessoais. Para Finkelstein e
Hambrick (1990), os gestores podem beneficiar a organizagdo com sua experiéncia,
entretanto, ficar muito tempo no mesmo cargo pode ser prejudicial, pois leva a
acomodacdo que podera levar ao desperdicio de possibilidades inovativas.

Para gerir uma empresa de forma eficiente e eficaz é necessario estabelecer uma
estratégia de desempenho produtivo que possa envolver cada setor para ampliar as
possibilidades de alcancar os resultados almejados. Ou seja, escolher um caminho
estratégico para sua administracdo e desenvolver as competéncias organizacionais para
alcancéa-lo (DOLABELA, 1999).

No entanto, ndo é sé a relagcdo das competéncias organizacionais e do dominio
das ferramentas de acdo administrativa capazes de oportunizar a criacdo de uma
estratégia de acdo que sdo importantes para 0 bom desempenho do gestor/executivo.
Dutra (2008) afirma que ha uma relagdo estreita entre as competéncias organizacionais e
as competéncias individuais que sdo chamadas de competéncias gerenciais. Elas
envolvem as premissas e 0s principios gerados dentro da organizacdo e oferecem

estabilidade e sustentabilidade para o negécio. Elas podem ser classificadas como:

a) Competéncias essenciais — fundamentais para a sobrevivéncia da
organizacao;

b) Competéncias distintas — reconhecidas pelos clientes como diferenciais em
relagdo aos competidores;
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c) Competéncias de unidades de negdcio — pequeno numero de atividades-
chaves esperadas pela organizacdo das unidades de negocios;

d) Competéncias de suporte — atividades que servem de alicerce para outras
atividades da organizacao;

e) Capacidade dinamica - condices da organizacdo de adaptar
continuamente suas competéncias as exigéncias do ambiente (DUTRA, 2008,
p. 25).

Smith (1993) enumera as principais varidveis que podem influenciar o
comportamento pessoal e organizacional relativamente a produtividade. Séo elas: a)
Variaveis causais — ha grandes esfor¢cos humanos e/ou organizacionais para aprimorar a
produtividade. b) Variaveis intervenientes — revelam sentimentos e comportamentos das
pessoas dentro das organizagdes, mas séo pouco eficientes para medir a produtividade.
c) Varidveis de resultados finais — sdo muito usadas para medir produtividade e
fornecem informacdo sobre as realizaches pessoais e organizacionais depois que elas
acontecem, ou seja, com resultados consolidados, geralmente numéricos. O risco dessas
variaveis € que revelam problemas quando ja é tarde demais para que sejam corrigidos.

Mas, sobretudo, o gestor pode desenvolver em sua equipe caracteristicas e
competéncias, tanto pessoais quanto organizacionais e criar um grupo coeso para lidar
com as multiplas realidades do trabalho. Nesse sentido, Schumpeter (1928) afirma que a
maioria das pessoas, desde que estimulada, tem condigdes de desenvolver mentalidade e
habilidades. As competéncias requeridas do gestor envolvem, segundo Adair (2000, p.
12):

Entusiasmo: Vocé consegue pensar em algum lider que ndo tenha
entusiasmo? E muito dificil, ndo é?

Integridade: Essa é a qualidade que faz com que as pessoas acreditem em
vocé. E confianca é essencial em todos os relacionamentos humanos — sejam
profissionais ou pessoais. "Integridade™ significa tanto inteireza pessoal como
a adesdo a valores externos a vocé, principalmente bondade e sinceridade.
Firmeza: Muitas vezes os lideres sdo pessoas exigentes, sendo incomodo té-
los por perto, pelo fato de seus padrdes serem muito elevados. Eles sdo
obstinados e persistentes. Lideres querem ser respeitados, mas nao sdo
necessariamente populares.

Imparcialidade: Lideres eficientes tratam individuos diferentemente, porém
de forma igualitaria. Eles ndo tém favoritos. Eles sdo imparciais ao darem
recompensas ou penalidade pelo rendimento.

Zelo: A insensibilidade ndo leva a bons lideres. A lideranca envolve o
coragdo, assim como a mente. Gostar do que vocé faz e importar-se com as
pessoas é igualmente essencial.

Humildade: Uma qualidade curiosa, porém propria dos melhores lideres € a
humildade. O oposto da humildade é a arrogéncia. Quem deseja trabalhar
para um administrador arrogante? Os sinais de um bom lider sdo o desejo de
ouvir as pessoas e auséncia de egocentrismo.

Confianca: Confianga é essencial. As pessoas sentem a sua presenca, €,
portanto o desenvolvimento de autoconfianga é sempre anterior ao exercicio
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da lideranca. Mas néo se permita que a autoconfianca seja excessiva, que é o
primeiro passo no caminho para a arrogancia.

Luppa (2005, p. 62) diz que os requisitos basicos da fungdo gerencial s&o:
“Gestao (de pessoas e de processos); planejamento de médio e longo prazo; interacdo e
sinergia com geréncias afins; acompanhamento motivacional das tarefas da equipe”.
Mas, salienta também a necessidade de o gestor saber cobrar da equipe e extrair
resultados positivos observando o todo; mas, sem que essa cobranga seja imposta; o
gestor deve conquistar o reconhecimento dos vendedores que coordena; reconhecer a
qualificacdo que possui; e aperfeicoar-se sempre.

Para que esses procedimentos sejam alcangados é preciso organizagdo por parte
do lider, e organizar-se envolve que sejam considerados aspectos de atendimento as
normas e burocracias, desde que sejam produtivas; gerenciamento das tarefas para que
os colaboradores/vendedores tenham facilidade em desempenhar suas funcbes com
eficiéncia e eficacia; e gestdo do tempo, pois é preciso pensar estratégias, ouvir clientes
e parceiros/colaboradores, organizar recursos, ou seja, 0 tempo deve ser bem
administrado pelo gestor (ROBBINS, 2002).

Para Adair (2000), um bom lider/gestor faz planejamento (decide
antecipadamente o que fazer) de acBes com seus colaboradores; passa instrucdes, que
englobam dominio de apresentacfes em publico, boa oralidade e reunides individuais
constantes; controle, que implica em medir e corrigir 0 desempenho em relacdo aos
objetivos; avaliacdo do desempenho; e motivacdo, mas, para isso, o lider precisa
conhecer seus colaboradores, necessidades e interesses, além de demonstrar
reconhecimento e estar sempre motivado.

Talvez, a parte mais importante do processo gerencial seja, de fato, trabalhar
com diferentes tipos de pessoas buscando atingir um sé objetivo e desenvolver
potencialidades em equipes das quais se exige alto desempenho produtivo. Muitas
empresas, sobretudo setores ligados a vendas de produtos e servi¢cos [como o0 setor
bancario, por exemplo] precisam criar equipes estruturadas para agir prontamente em
um ambiente volatil, com uma acirrada concorréncia, € na qual a influéncia externa e
interna &/da empresa pode alterar o cenério de atuacdo. Fleury e Fleury (2001) dizem
que o gestor deve atuar para que a equipe de alta produtividade consiga:

» Saber agir: saber o que faz e porque faz. Saber julgar, escolher, decidir.

» Saber mobilizar recursos: criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
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» Saber comunicar:  compreender, trabalhar, transmitir  informagdes,
conhecimentos.

» Saber aprender: trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos
mentais; saber desenvolver-se.

» Saber engajar-se e comprometer-se: saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se.

» Saber assumir responsabilidades: ser responsavel, assumindo 0s riscos e
consequéncias de suas acdes e sendo por isso reconhecido.

» Ter visdo estratégica: conhecer e entender o negocio da organizacdo, 0 seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Mas, para cada funcdo, as empresas estabelecem um perfil de profissional que
requer selecionar/treinar pessoas. E geralmente, uma atividade a ser cumprida pelo
gestor. Mas, selecionar esse perfil profissional tem haver ndo sé com os objetivos que a
empresa quer alcangar, mas também com a cultura e a imagem da organizacéo, e as
escolhas sofrem diversas influéncias, e dependem também do ramo de atuacdo do
colaborador. O perfil do profissional também pode ser variavel de uma empresa para
outra, mesmo desempenhando a mesma funcdo, ou até mesmo variar dentro da mesma
empresa em regides diferentes. Os aspectos priorizados no profissional que o gerente
precisa contratar e assessorar para obter alto desempenho produtivo (vendas) ndo pode
ser escolhido sem respeitar esse contexto politico e social.

Quando seleciona sua equipe de alto desempenho, segundo Luppa (2005), o
gestor deve selecionar pessoas que tenham as seguintes caracteristicas: carisma;
apresentacdo pessoal; comunicacdo; qualidade, produto e pre¢o; organizagédo (que inclui
portar o kit basico do vendedor, composto de: mostrudrio, catalogo, relacdo de clientes,
roteiro de visitas, agenda e relatorio de vendas); prestacdo de servigos (conhecer a
filosofia do produto e do cliente final; orientar o cliente para a compra eficiente; gerir o
espaco de exposicdo do produto; e mostrar que o preco de venda equivale a qualidade
ofertada); e ainda o vendedor precisa ser um negociador (valorizar pontos fortes da
empresa, como prazo de entrega, descontos, fretes etc. pode ser o diferencial para reter o
cliente).

Para Vilhena e Sicsu (2004), um gestor e um colaborador de sucesso deve ter um
perfil que envolva caracteristicas especificas: paixdo pela profissdo, busca por

conhecimento, saber ouvir o cliente, disposicdo em servir, autoconfianca em seu
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trabalho, paciéncia, metas e objetivos, ética e honestidade, proatividade e respeito pelo
cliente.

No entanto, é muito dificil selecionar alguém que ja possua esses pontos de alto
desempenho produtivo totalmente desenvolvidos. Por isso, diversos autores apontam
para a necessidade de fornecer um treinamento adequado ao funcionério (tanto gestor
quanto seu colaborador) para que sua fungdo possa ser bem desenvolvida, pois 0s
conceitos de qualidade estdo intrinsecamente ligados ao preparo para o alcance dos
resultados, e a qualidade também esta diretamente relacionado a permanéncia do
funcionario altamente produtivo na empresa. Na verdade, o treinamento representa uma
das ferramentas mais utilizadas para promover a retengdo, por isso, para Bakker e
Demerouti (2006), os recursos relacionados ao trabalho podem ativar a motivacgao
intrinseca e extrinseca. As intrinsecas sdo ativadas porque fomentam o
desenvolvimento, crescimento e aprendizagem, atendendo a necessidades humanas
basicas como autonomia, competéncia e relacionamentos. J& a motivagdo extrinseca
funciona como instrumento de alcance dos objetivos.

Bakker e Demerouti (2006) argumentam que 0s recursos sdo de um modo geral,
motivacionais, incluindo fatores como autonomia, feedback e significancia do trabalho.
Acordam também com a teoria de conservagédo de recursos de Hobfoll (2001), na qual a
motivacdo humana estd orientada pela acumulacdo de recursos. Desta forma, 0s
recursos sdo avaliados como motivadores, como fim ou meios, a medida em que
fomentam outros recursos como: a) A relacdo de trabalho que envolve salério,
oportunidades de carreira, e seguranca. b) Em relagfes interpessoais e sociais, 0s
recursos estdo relacionados a supervisao, apoio dos colegas de trabalho e o clima de
equipe. ¢) Na organizacdo do trabalho envolve a clareza da funcdo e participacdo na
tomada de decisGes. d) Em nivel de tarefa interfere na identidade e significado da tarefa,
autonomia, feedback e desempenho.

Assim, ressaltadas as competéncias pessoais e organizacionais envolvendo
gestores e colaboradores na busca pelo alto desempenho produtivo observam-se, no
item a seguir, as estratégias de gestdo que podem ser adotadas para alcancar 0s

resultados almejados.

2.2 ESTRATEGIAS DE GESTAO E A LIDERANCA
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Para administrar uma organizacdo de forma eficiente e eficaz é necessario
estabelecer uma estratégia de desempenho produtivo que possa envolver cada setor da
empresa para ampliar as possibilidades de gerenciamento e alcancar os resultados
almejados. Diversos estudos mostram que empresas de servi¢cos [como o setor bancario]
gerenciados com exceléncia ttm em comum as seguintes praticas:

Concepcéo estratégica, comprometimento da alta geréncia com a qualidade,
padrdes rigorosos, sistemas de monitoramento do desempenho dos servigos,
atendimento as reclamagfes dos clientes e énfase na satisfacdo tanto dos
funcionarios quanto dos clientes (KOTLER, 2000, p. 460).

Cortella e Mussak (2009, p. 29) veem a lideranga como “compromisso ético,
capacitagdo, técnica e resultados socialmente relevantes”. Para os autores, todos podem
aprender a ser lideres. Portanto, as competéncias pessoais e organizacionais podem ser
desenvolvidas e incluem a possibilidade do uso de diversas ferramentas administrativas
para ajudar a controlar a eficiéncia e eficacia das acOes. Essas estratégias podem ser
internas, em relacdo a empresa, a equipe e aos objetivos a serem alcangados, ou estar
relacionadas a escolha de ferramentas administrativas para serem adotadas pela gest&o.

Esses dois contextos sdo apresentados a segulir.

2.2.1 Acdes estratégicas a empresa, a equipe e a estrutura organizacional

Os principais elementos do planejamento estratégico interno estdo ligados a
definicdo da missao/visdo/valores, da definicdo dos objetivos da empresa, definicdo do
publico alvo, elaboragcdo de um plano de acdes, e da avaliacdo constante do processo
estratégico (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

A missdo de uma empresa deve refletir, segundo Kaplan e Norton (2008, p.
38), “o proposito da entidade, sobretudo, o que ela fornece aos clientes. [...] deve
informar aos executivos e empregados o objetivo geral para cuja realizagédo eles atuam
como equipe na organizacdo”. Considerando sua missdo, Senge (1990) afirma que a
organizacdo deve conceber uma visdo que retrate o futuro desejado, ou seja, que
responda a questdo: o que queremos ao longo do nosso caminho pela missdo? Ja os
valores devem ser direcionados a conquista e satisfacdo dos consumidores e dos atores
envolvidos pela empresa, somente possivel por meio de uma relagdo permeada pela
responsabilidade social (PECI, 2005). Kaplan e Norton (2008, p. 39, grifo do autor)
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prescrevem que: “Os valores (geralmente denominados valores essenciais) da empresa
prescrevem suas atitudes, comportamento e carater”. Fischmann e Almeida (1991)
determinam que a visdo, missdo e valores sdo os trés pilares de sustentacdo de uma
empresa quando o assunto € qualidade.

A definicdo dos objetivos, segundo Fischmann e Almeida (1991, p. 27) deve
envolver “aspectos concretos que a organizacdo devera alcangar, para seguir a estratégia
estabelecida”. Para Kaplan e Norton (2008) os objetivos devem estar alinhados ao
propdsito, a conduta da empresa e aos indicadores estratégicos.

Os objetivos devem estar diretamente ligados as metas da empresa para um
determinado periodo. Para Drucker (2001) os objetivos possuem hierarquia: 0s
estratégicos atingem toda a organizacao e sdo planejados para longo prazo; os taticos,
estdo ligados aos departamentos da empresa e sdo de médio prazo; enquanto que 0s
operacionais, estdo atrelados a cada atividade e sdo de curto prazo. Drucker (2001)
estabelece ainda que os objetivos devem ser estabelecidos em oito principais areas da
empresa e devem envolver, estrategicamente, a area que se preocupa com a participacdo
no mercado; com a inovagdo; produtividade; recursos fisicos e financeiros;
rentabilidade; desempenho e aprimoramento gerencial; desempenho e atitudes dos
trabalhadores e responsabilidade publica.

O mercado consumidor € chamado de publico-alvo. Para obter dados sobre o
mercado consumidor € necessario fazer pesquisas que envolvem o mercado concorrente
(avaliar qualidade, preco, acabamento, durabilidade, funcionalidade, embalagem, porte,
qualidade no atendimento, facilidade de acesso, forma de apresentacdo da mercadoria
etc.); e as caracteristicas dos consumidores: demografica (sexo, idade, raca ou etnia,
condicdo socioeconémica, nivel de instrucdo e tipos de familias), geogréafica (bairro,
cidade, regido) e psicografica (atividade, interesse e opinido). Com a determinacdo do
publico-alvo a empresa passa a adequar sua oferta (produto ou servico) ao publico-alvo
adequado, procurando encantar seu cliente em potencial (KLOTER, 2000).

A elaboragdo do plano estratégico proporciona disciplina ao pensamento
estratégico na organizagdo e oferece melhores resultados diante dos métodos de
tentativa e erro, como ajudar a administracdo a adaptar-se as mudancas do ambiente, a
estabelecer mais precisamente as atividades, auxiliar na coordenacdo entre as varias
partes da organizacdo, e a tornar 0s objetivos mais especificos e conhecidos.
(ARMSTRONG, 1982; ANSOFF, 1990). Segundo  Kaotler (1992, p.
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63), “planejamento estratégico € definido como o processo gerencial de desenvolver
e manter uma adequacao razoavel entre 0S objetivos e
recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado”.

Castro e Neves (2008, p. 35) sugerem que o planejamento estratégico interno
também observe o0 comportamento e a organizacdo dos colaboradores para atingir alto
desempenho. Lussari e Schimidt (2003) sugerem que se invista nos seguintes passos
para obter sucesso quanto ao planejamento estratégico e gerenciamento de uma equipe:

» Proporcionar treinamentos que acrescentem as competéncias necessarias para
que os funcionarios continuem contribuindo com a empresa no futuro. Isso
significa prever tendéncias e provaveis mudangas, definindo habilidades e
competéncias pessoais que serdo importantes a frente.

» Fornecer treinamento em autogestdo de carreira para ajudar as pessoas a
mapearem os melhores caminhos para a carreira delas na empresa. Isso estimula
os funcionarios a pensarem localmente ao invés de olharem para concorrentes
quando desejarem efetuar mudangas.

» Analisar a possibilidade de oferecer assisténcia educacional como beneficio
basico. Isso transmite a mensagem de que a empresa V& 0 treinamento e o
desenvolvimento de competéncias como prioridade.

» Promover treinamentos atualizados, pois as habilidades técnicas tornam-se
obsoletas com rapidez.

» Preparar a equipe para operacionalizar as atividades ao mesmo tempo em que
lida com emoc0es, estresse, conflitos e problemas de toda ordem. O coaching
executivo pessoal e coletivos se tem mostrado bastante eficiente para o
desenvolvimento de habilidades interpessoais, identificacdo e solucdo de
deficiéncias operacionais.

» Familiarizar os funcionarios com a histéria da empresa valorizando a
contribuicédo deles para o crescimento desta. 1sso gera fidelidade.

» Divulgar a visdo da empresa, especialmente se a empresa for jovem para ter uma
historia ja consolidada.

» Considerar as estatisticas: mesmo que recebam o treinamento que desejam, 12%
dos funcionarios poderédo deixar a empresa, mas, se nao receberem, 41% tendem
a pedir demissdo. Em uma empresa com 100 funcionarios, esta rotatividade

custara cerca de R$ 1,45 milhdes ao ano.
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» Nao basear oportunidades de crescimento em tempo de servico. O funcionario se
esforgara mais se sua ascensdo depender de seu desempenho.

» Estimular os gerentes a identificar sucessores futuros lideres, informa-los sobre
0s caminhos de carreira profissional dentro da organizacéo e ajuda-los a alcancar
suas metas.

» Solicitar aos funcionarios que avaliem os treinamento e utilizar esse feedback
para melhorar as capacita¢Oes futuras.

Dessa forma, as habilidades requeridas em um funcionario com alto desempenho
em produtividade, devidamente treinadas, geralmente produzem trabalhadores
satisfeitos ¢ que ‘vestem a camisa’ da empresa. No entanto, ndo basta investir no
treinamento dos funcionarios, pois, depois, a empresa deve ter a preocupacdo de
fidelizar esse colaborador para que ele ndo se desligue da empresa e também para que
continue sendo produtivo no desempenho da sua funcao; o que implica em dizer que ha
uma manutencdo de investimento para treinamento continuado e em motivagdo para o
funcionario. Segundo Kotler (2000), para atrair colaboradores de alta qualidade, a
empresa precisa criar um pacote de remuneracéo atraente:

Funcionarios gostam de ter renda regular, recompensas extras por
desempenho acima da média e pagamento justo por experiéncia e tempo de
casa. A geréncia ndo abre méo de controle, economia e simplicidade. Alguns
objetivos gerenciais entrardo em conflito com os objetivos dos vendedores.

N&o é de admirar que os planos de remuneragdo variem muito de setor para
setor e até dentro do mesmo setor industrial (KOTLER, 2000, p. 644).

A contratacdo de um novo talento para a empresa envolve mais custos do que o
salario do candidato em questdo. Portanto, o valor da manutencdo de um funcionario na
empresa é altamente lucrativo. Em funcéo das leis nacionais, com encargos e beneficios,
0 custo de um colaborador pode aumentar em até 120%, isso sem contar 0s gastos do
processo seletivo, que chega a custar R$ 500,00 por hora. Entdo, mensurar as
habilidades dos profissionais da empresa e remanejar a mao de obra ja existente para 0s
principais cargos, aproveitando os talentos que a empresa ja possui, torna-se altamente
compensador ao invés de buscar novos funcionarios no mercado (FERREIRA, 2015).

No entanto, 0s incentivos promocionais voltados a remuneracdo passam,
atualmente, por uma inovagdo, e a concepcdo de salario € alcancada em outros
contextos que ndo aqueles voltados ao capital. Salarios mais altos oferecidos por outras
empresas constituem uma ameaca a estabilidade do quadro de colaboradores de uma

organizacdo. Contudo, as deficiéncias na area de remuneracdo sdo as mais faceis de
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identificar e resolver. Primeiro, pesquisa-se os salarios oferecidos pelo mercado em
anuncios, classificados, contatando empresas de recursos humanos, associagcdes
comerciais ou, se for o caso, contratando uma empresa de consultoria. Depois, verifica-
se as disparidades salariais internas. E importante que cargos similares possuam salarios
equivalentes (O’REILLEY; PFEFFER, 2001). O valor do salario pode ser o ponto de
partida em negociacBes sobre remuneragdo, porém, ha diversos fatores a serem
considerados. Muitas pessoas valorizam outros beneficios. A questdo ndo é pagar mais
do que a concorréncia, mas atender as necessidades mais importantes dos funcionarios.

Nesse sentido, empresas de diferentes partes do mundo ja estdo aderindo a nova
proposta e flexibilizando o horario de trabalho de alguns funcionarios considerando,
entre muitas possibilidades, uma das alternativas como: trabalhar um ou dois dias por
semana em casa; trabalhar manhds em casa e tardes na empresa ou vice-versa; trabalhar
exclusivamente em casa, mantendo o mesmo horério praticado na empresa; trabalhar
horas extras diariamente (na empresa ou a noite em casa) para usufruir de uma
manh@/tarde/dia livre por semana; total auséncia de horario, em que o trabalho é medido
exclusivamente por objetivos semanais ou mensais. No entanto, ndo s6 os funcionarios
sdo favorecidos por essa oportunidade de flexibilizacdo. A empresa também se
beneficia, por contar com colaboradores mais dedicados e proativos; que trabalham nos
momentos em que se sentem mais concentrados/inspirados; que acabam por gostar
(ainda mais) do trabalho que executam; sdo mais produtivos e disponiveis e reduzem o
namero de faltas e de pedidos para chegadas tardias e saidas antecipadas

Para Brannick e Harris (2001), as oportunidades de aprendizagem podem
abordar os seguintes aspectos da administracdo da forga de trabalho e das iniciativas da
empresa na retencdo do funcionario ja treinado:

» Ver os funcionarios como clientes (a empresa estd comprando o tempo deles,
mas eles também estdo comprando seu emprego) e seres humanos com vida
integral, ndo apenas como pegas de uma maquina.

» Falar sobre os principais interesses profissionais, valores de recompensa e
habilidades de forma proativa, fazer as perguntas certas e observar 0os meios
corretos para avaliar as condicOes culturais e a atitude mental dos funcionarios.

» Ser sensivel a questdes de diversidade.

» Detectar os primeiros sinais de insatisfacdo e de possivel desercéo.
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» Entender o que realmente faz com que as pessoas permanecam em uma empresa

e 0 que realmente as faz partir.

» Entender os verdadeiros custos do enfraquecimento gradual da base de
funcionarios.

Desta forma, as organizacOes selecionam colaboradores eficazes e eficientes,
fazem avaliagdes constantes sobre o desempenho alcancado e diante de perdas de
produtividade fornecem treinamento ao funcionério. A avaliagdo também permite
premiar ou promover colaboradores de destaque para manté-los na organizacao
(BRITO, 2007). Sobre a avaliacao, Kotler ressalta:

As avaliagBes podem também estimar o conhecimento do vendedor sobre a
empresa, 0 produto, os clientes, a concorréncia, o territério e as
responsabilidades. As caracteristicas da personalidade do profissional de
vendas também podem ser avaliadas, como o comportamento, a aparéncia, 0
discurso e o temperamento. O gerente de vendas pode também avaliar

quaisquer problemas de motivacdo e adequagdo a politica da empresa
(KOTLER, 2000, p. 653).

Mas, € preciso ainda avaliar o sistema de estratégias de desempenho adotadas

pelas empresas e gestores e tracar o desenvolvimento almejado. Para Bergamini e
Beraldo (1999) ha trés processos ou formas de avaliar o desempenho produtivo: a)
Avaliacdo direta: € quando o gestor opina sobre cada um dos membros de sua equipe de
trabalho. Mas, dependendo da proximidade ou distanciamento do avaliado, essa
percepcdo pode ndo ser justa/correta. b) Avaliacdo conjunta: ha uma conversa entre
avaliador e avaliado. Permite um dialogo franco sobre o que era esperado e o que foi
obtido de resultado efetivo. ¢) Autoavaliacdo: o julgamento é feito pelo préprio
avaliado, considerando os parametros estabelecidos pela empresa e o seu desempenho.
Segundo Fleck et al., (1999), o importante é que as pessoas, tanto psicoldgica, quanto
fisicamente, estejam bem e sintam-se integradas e funcionalmente competentes. Esse
aspecto da integracdo ocorre quando o sujeito tem um sentimento de vinculo com a
instituicdo que supera o limite das horas trabalhadas ou do cargo que ocupa, e um bom
relacionamento com o gestor e os colegas. Uma forma de alcangar esse intento é por
meio da comunicagdo. Argenti (2006, p. 84) salienta que: “a comunicagdo sera mais
eficaz se as organizagdes se basearem em uma [...] historia corporativa sustentavel
como fonte de inspiragdo para todos os programas de comunicagao internos e externos”.
Para Andrade e Amboni (2010) o planejamento estratégico e as agdes

estratégicas tém como objetivo a maximizacdo do resultado das a¢BGes e tem como
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fungdes: criar e estabelecer objetivos do neg6cio; definir linhas de agdo; executar e
acompanhar os planos de acao; delinear recursos necessarios para se atingir os objetivos
estabelecidos; favorecer a implantacdo de mudancas nos diferentes subsistemas
organizacionais e na organiza¢do como um todo. Segundo Oliveira (2005, p. 47) de um

modo geral, o planejamento estratégico possui quatro areas de atuacao:

O que a empresa pode fazer em termos de ambiente externo; o que a empresa
é capaz de fazer em termos de conhecimento, capacidade e competéncia; o
que a alta administracdo da empresa quer fazer, consideradas as expectativas
pessoais e das equipes; e o0 que a empresa deve fazer, consideradas as
restricfes sociais e éticas.

Kotler (1998, p. 62) ainda ressalta: “planejamento estratégico ¢ um processo
gerencial de desenvolver e manter uma direcdo estratégica, alinhando as metas e os
recursos da organizacgéo. Preparando-a, para as mutantes oportunidades de mercado”.

Depois de avaliar as agdes estratégicas internas para obter alto desempenho
produtivo na empresa, € preciso escolher as ferramentas estratégicas de gestdo e avaliar

quais instrumentos ou ferramentas seréo utilizados, como detalha o subitem a seguir.

2.2.2 Ferramentas de gestédo de pessoas

A implantacdo do planejamento estratégico pode ser facilitada por algumas
ferramentas (entre as muitas disponiveis no mercado e estudadas por diferentes autores)
e que oferecem alternativas para facilitar a implantacdo e o planejamento das acOes
estratégicas. Muitas delas sdo representadas por modelos de monitoramento para
equipes que precisam alcancar alto desempenho produtivo. Entre as alternativas de
monitoramento estratégico esta o ciclo de gestdo de desempenho. Ele auxilia o gestor na
adoc¢do de um planejamento estratégico a ser seguido. Para Pol (2003), o ciclo de gestdo
do desempenho precisa seguir alguns procedimentos especificos, como mostra a Figura
1.
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Figura 1 — Ciclo de gestdo do desempenho

Ciclo de
Gestao do Desempenho

1. Expectativas
1) Estabelecer

i O que deve ser alcangado?
3. Avaliar. expectativas e .

plano de acdo Discutir prioridades e expectativas.
Apurar resultados e forma como fora i
alcangados. Obter comprometimento individual

e coletivo
Avaliar o desempenho em relagio i

pares e a organizagdo.

PAPEL DA
¢ | LIDERANCA

Agdes de Desenvolvimento (PD1)

Construgdio do Termo de Compro
melhoria de Desempenho.

Retomar Passo 1.

2) Acompanhar e
orientar

2. Acompanhar e Orientar.
Feedback do desempenho e evidéncias.

Verificar se os objetivos/ expectativas precisam
ser ajustados ou substituidos.

Compromisso de melhoria do desempenho.

Fonte: Pol (2003, p. 237).

Nesse contexto, estabelecer expectativas e plano de a¢éo € o primeiro passo para
gerir adequadamente uma meta e motivar adequadamente os colaboradores. Aqui é
importante que haja a participacdo de toda a equipe (gestor, gerentes e comando geral
da empresa). Acompanhar e orientar € 0 segundo passo para o alcance de objetivos
especificos em um coletivo. Mas, ja dispensa outros atores, e participa dessa acdo o0
responsavel pela meta e seu superior imediato, monitorando e fazendo os ajustes
necessarios ao alcance dos objetivos. O terceiro passo consiste em avaliar. Nesse
aspecto, ndo so a avaliacdo individual é importante, como o retorno de discussfes em
equipe. A avaliacdo impede retomada de procedimentos que ndo foram eficientes no
processo (POL, 2003).

O portfélio de competéncias proposto por Kotler (2000), também denominado
de CRM (Customer Relationship Management ou Gerenciamento do Relacionamento
com os Clientes) estabelece também estratégias e acbes para 0 gestor e seus
vendedores/colaboradores obter um bom acompanhamento das metas de vendas que
pretendem alcancar. A Figura 2 mostra um modelo de CRM.
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Figura 2 — CRM portfdlio de competéncias

CRM - Portfolio de Competéncias

Servico e suporte
ao cliente

>up-sell
> televendas

Assisténcia Técnica

GESTAO DE CONTATO

Fonte: Kotler (2000, p. 48).

Os 3 tipos mais comuns de CRM séo (KOTLER, 2000):

» CRM Operacional: trata dos aspectos operacionais, como 0 nome diz, e interfere
na automacao de processos em venda, marketing e atendimento ao cliente.

» CRM Colaborativo: Também chamado de CRM Social, esta relacionado com os
pontos de contato da empresa com clientes e parceiros, como contato telefénico,
chat, e-mail, autoatendimento e redes sociais.

» CRM Analitico: Envolve todas as analises de desempenho da organizacao,
comparando o alcance de resultados da empresa e indicadores de negécio da
estratégia (CRM Estratégico, considerado o quarto modelo de CRM) e a
velocidade com que esses objetivos sdo atingidos. No caso de interagdo com
clientes, identifica qual o comportamento dos consumidores e tendéncias.
Entender os tipos de CRM € o primeiro passo para ter sucesso em uma estratégia

de negdcio, elaborar um bom planejamento e diminuir as chances de fracasso.
Importante também definir que tipo de CRM sera aplicado como estratégia (KOTLER,
2000). Para compreender como esse processo ocorre, observa-se a Figura 3, que

apresenta os 3 tipos de CRM com os aspectos de a¢do de cada um.
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Figura 3 — Tipos de CRM

» Considera 0s objetivos
organizacionais e as metas a
serem atingidas no processo
de relacionamento
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Processo Comercial.
Reflete qualidade de
atendimento, nivel de
captura de informagdes €
abordagem comercial.

Pontos de Relacionamento
Gerendamento das Acdes

§ Analise de Oportunidades

- Com rometimento da estruturéw N

Fonte: Kotler (2000, p. 57).

A ferramenta SMART, criada por Peter Drucker (2012), orienta o planejamento
das acdes de vendas. SMART é um acrébnimo das palavras em inglés Specific
(especifico), Measurable (mensuravel), Attainable (alcancavel), Realistics (realistas),
Relevant (relevantes) e Time Bound (tempo). O autor aconselha (DRUCKER, 2012):

» Seja especifico: Quanto mais especifico e detalhado for o seu objetivo, mais facil
sera alcanga-lo.

> Saiba medir suas metas: E importante saber exatamente o que precisa ser feito e
quais dificuldades podem aparecer durante o processo. Meca e calcule a
dimensdo dos obstaculos e todas as etapas para supera-los, definindo assim o
melhor caminho a ser seguido.

» Trace metas alcangdveis: Ser ousado € essencial, porém definir metas
impossiveis causa frustracdo. Planeje o que deve ser feito para conseguir o
almejado e avalie se ha a necessidade de cursos ou de algum outro tipo de
preparacao para obter os conhecimentos necessarios.

» Auvalie a relevancia do objetivo: Em primeiro lugar, pergunte-se o0 que o0 motiva
profissionalmente e pessoalmente e quais as implicacfes disso para sua vida.
Conhecer a si mesmo é essencial para definir a relevancia de um objetivo,

ponderando as vantagens e dificuldades que ele apresenta.
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» Esteja consciente do tempo: Ter objetivos realistas e bem definidos é importante,
mas isso ndo € suficiente caso o prazo estipulado para concretiza-los seja
inviavel. Ao tracar uma meta, determine o inicio e o término das acles
necessarias para alcanca-la.

Outra sugestdo de ferramenta de gestdo € a unido dos dados do diagnostico
interno e externo, oportunizando a analise de quatro pontos especificos: debilidades,
fortalezas, ameacas e oportunidades. Ou seja, a estrutura dos pontos externos e internos
a empresa. Essa andlise pode ser feita por meio de uma acdo estratégica que utiliza a
ferramenta denominada SWOT, que representa a primeira letra das palavras, em inglés:
Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats (Pontos fortes, Pontos fracos,
Oportunidades e Ameagas). Os pontos fracos e fortes séo fatores internos da empresa.
Oportunidades e ameacas sdo fatores externos. A combinacdo destes dois ambientes,
interno e externo, e das suas variaveis, forcas e fraquezas; oportunidades e ameacas ird
facilitar a anélise e a tomada de decisfes na definicdo das estratégias de negdcios da
empresa. Kaplan e Norton (2008, p. 50) consideram que “quando bem conduzidas, as
analises externa e interna fornecem grande quantidade de informacgdes a equipe
gerencial”. A analise SWOT esta demonstrada pela Figura 4, segundo as concepgdes de

Kaplan e Norton (2008).

Figura 4 — Andlise SWOT
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Tirar o maximo partido dos | desenvolver devem

pontos fortes para minimizar ou ultrapassar
minimizar os efeitos das os pontos fracos e, tanto
ameagcas detectadas. quanto possivel, fazer face

A$ ameacas.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 51).
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Depois desse diagnostico é preciso escolher a ferramenta gerencial que ira
trabalhar os pontos fortes e fracos diagnosticados pela avaliagdo SWOT. Para
desenvolver as potencialidades de uma equipe de alto desempenho produtivo é
importante, sobretudo, estabelecer um dialogo constante entre seus membros, a fim de
alinhar objetivos, métodos, propostas, prazos e resultados.

Nesse contexto, hd outra ferramenta de gerenciamento. Ela é uma anélise
conceitual criada por Joseph Luft e Harrington Ingham, no ano de 1955, chamada Janela
de Johari e dividida em 4 quadrantes como se fosse um desenho de uma janela em 4
partes. A ferramenta consiste em auxiliar no entendimento de uma comunicacao
interpessoal e ajudar nos relacionamentos com um grupo de pessoas (FRITZEN, 2002).

Os quadrantes (Q1, Q2, Q3, Q4) analisam o0s aspectos relacionados a: area livre
ou conhecido; area cega ou cego; area inconsciente ou desconhecido; area secreta ou
oculto (respectivamente). Ou seja, avaliam uma autoexposicdo via feedback. O desenho

desses quadrantes esta representado na Figura 5.

Figura 5 — Janela de Johari

w

Conhecido

Desconhecido

OS OUTROS

Desconhecido

Desconhecido Conhecido
- EU b |

Fonte: Fritzen (2002, p. 31).
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Em uma relagdo recente entre dois interlocutores (duas janelas), iniciam o seu
primeiro contato, a interacdo apresenta areas livres muito reduzidas, areas cegas
relativamente grandes, areas secretas igualmente extensas e areas inconscientes intactas.
A dindmica do relacionamento interpessoal faz esses quadrantes se moverem
(aumentando e diminuindo) principalmente apos respostas aos estimulos (feedback) que
se recebe nos relacionarmos em grupo. Estes por sua vez, ajudam a que 0s componentes
de um grupo compreendam uns aos outros (LUFT; INGHAN, 1955).

Para entender cada aspecto observam-se os conceitos conforme explica Fritzen
(2002):

» O ‘Eu Aberto’, janela Q1, é o quadrante em que se expdem as caracteristicas
que identificam cada um e que todos os demais componentes do grupo
reconhecem. E parte fundamental do relacionamento, pois sdo as caracteristicas
mostradas conscientemente. Elas vdo se ampliando a medida que a confianca e a
verdade se estreitam. Engloba o compartilhamento de informacgfes pessoais em
uma troca livre e aberta de informacdes. Apontam caracteristicas como modos
de falar, habilidades e de atitude em geral.

» O ‘Eu Secreto’, janela Q2, é a parte secreta. Conhecido do individuo, mas
desconhecido pelo grupo, pois a ocultacdo é proposital, evitando julgamentos ao
revelar sentimentos, reacdes, pensamentos. E a projecdo de uma falsa imagem
sobre si. Apontam caracteristicas como coragem (para esconder o medo),
autoestima (para esconder a baixa-estima).

» O ‘Eu Desconhecido’, janela Q3, ¢ a zona que detém os elementos de uma
relacgdo em que nem o individuo nem os outros tém consciéncia ou
conhecimento. E a parte mais complexa, ja que ninguém tem acesso dentro dos
padrdes convencionais de comunicacdo interpessoal. Apontam caracteristicas
como memobrias de infancia, potencialidades latentes, que pertencem a
motivacOes inconscientes e areas inexploradas, mas que podem ser
compreendidas e tornarem-se conscientes com o aumento da abertura e da
autoexposicédo do feedback.

» O ‘Eu Cego’, janela Q4, é o que os outros sabem sobre o individuo e ele nédo
percebe (tiques, estilos, reacOes, angustias); ou seja, € 0 aspecto das
caracteristicas mostradas inconscientemente aos outros; peculiaridades das quais

a pessoa ndo tem percepcao.
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A mudan¢a em um dos quadrantes pode alterar os demais. O modelo da Janela
de Johari possibilita verificar as informagdes decorrentes de duas fontes — “eu” e os
“outros”. Existem dois processos que regulam esse fluxo interpessoal quando
determinado o tamanho de cada um dos quadrantes da janela: Buscar o feedback,
consiste em aceitar e incentivar a percep¢do dos outros sobre si mesmo, para identificar
como 0s comportamentos pessoais estdo afetando os outros, ou seja, olhar para si por
intermédio dos outros. Ou, dar feedback, o que implica em uma autoexposicéo: por
meio de percep¢des e sentimentos pessoais o individuo relata como o comportamento
dos outros Ihe afeta. Em medio e longo prazo, a tendéncia da Janela de Johari é
estabelecer normas de franqueza reciproca, de tal modo que a confianca mdtua e
criatividade possam ser desenvolvidas para um relacionamento significativo e eficaz
(FRITZEN, 2002). Dessa forma, apresenta-se como uma ferramenta de gestdo capaz de
atender & demanda de uma gestdo que busca qualidade relacional como foco no
desempenho pessoal e organizacional em equipes em que se exige alto rendimento
produtivo.

As possiveis dificuldades de alcancar habilidades que sejam necessarias para o
desempenho da profissdo, como o setor bancéario, considerando que os resultados
exigirdo alto desempenho da equipe, podem ser trabalhadas por metodologias adotadas
internamente pela empresa. O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) é geralmente
adotado por empresas que precisam que seus funcionarios alcancem alto rendimento
produtivo, mas, as sugestdes podem variar de uma empresa para outra. O que
normalmente se busca, é aperfeicoar caracteristicas pessoais e competéncias especificas
para a funcdo que busquem desenvolver: comunicacdo, criatividade,
empreendedorismo, equilibrio emocional, flexibilidade, percepc¢do/julgamento,
lideranca, visdo globalizada, negociacdo, relacionamento interpessoal, trabalho em
equipe e planejamento estratégico (VILHENA; SICSU, 2004).

Vergara e Branco (2001) afirmam que a empresa voltada para seus empregados
e para 0o ambiente agrega valores além do retorno financeiro para os acionistas. Estdo
em foco, na atualidade, outros aspectos como 0s compromissos €éticos, mas, sobretudo
as ferramentas de gestdo estdo voltadas para as pessoas e suas relacdes de trabalho.
Mathis e Jackson (2003) ressaltam que ha um crescente reconhecimento do

relacionamento entre as estratégias e metas das organizacdes e suas politicas de gestdo
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de pessoas para conquistar e manter vantagem competitiva e diferenciar a organizagéo
no mercado de concorrentes.

Para Carvalhal (2008), o gestor deve ser um mediador, inclusive na resolucéo de
conflitos. Para o autor, € importante identificar os tipos de conflitos (intrapessoais,
interpessoais, intergrupais e interorganizacionais) na equipe; e para isso sugere 0
monitoramento do ambiente de trabalho; a investigacéo da situacdo; o conhecimento das
partes envolvidas e do contexto da negociagdo; elaborar um planejamento para a
negociacdo; e a elaboracdo de taticas para estabelecer acordos que satisfacam todas as
partes envolvidas. Nesse contexto, o feedback é uma estratégia de gestdo e uma
ferramenta estratégica de negociacdo, que avalia o desempenho por competéncias. O
feedback esta inserido como ferramenta em vérias outras estratégias de gestdo, mas,
pode ser usado isoladamente como aporte de identificacdo e ativacdo de competéncias
pessoais, organizacionais e de desempenho.

Gramignia (2002, p. 12) explica que a avaliagdo de desempenho por
competéncias € um validado meio de identificar “os potenciais dos funcionarios,
melhorar 0 desempenho da equipe e a qualidade das relagdes dos funcionéarios e
superiores, assim como estimular aos funcionarios a assumir a responsabilidade pela
exceléncia dos resultados pessoais e empresariais”.

O feedback é uma ferramenta gerencial que busca impulsionar os funcionarios

na competéncia profissional, acrescentando capacidades e aumentando as ja existentes:

Competéncias sdo aqui entendidas como as capacidades, 0s conhecimentos e
as caracteristicas pessoais que distinguem os profissionais de alto
desempenho daqueles de desempenho regular em determinada funcdo. O
gerenciamento baseado em competéncias ou Gestdo por Competéncias € uma
ferramenta que identifica as competéncias essenciais, as habilidades e
conhecimentos determinantes da eficacia profissional e também as lacunas de
qualificacdo do funcionério para tarefas especificas e fornece recursos para
aperfeicoar suas capacidades. O resultado é um quadro de funcionarios mais
talentosos e mais produtivos (LARA,; SILVA, 2004, p. 1).

Moreira (2009, p. 42) diz que “ndo ha feedback negativo”. O entendimento de
feedback, é que se apresenta difuso quando agrega valor negativo. O feedback é
positivo, porque possibilita agregar desenvolvimento ao outro, orientando
estrategicamente para a a¢do focando no ‘como’ sera/foi o processo. O autor sugere que

em um feedback efetivo deve haver: honestidade, imparcialidade e foco nos argumentos
de fatos e dados; elogios em nivel de identidade, promovendo o respeito; provocar
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mudancas no comportamento, evitando rotulos e desgastes desnecessarios; registrar o

processo de feedback ao longo do periodo; agendar conversas para follow ups; evitar

agir de improviso diante de uma situacdo; retomar avaliacGes anteriores; esclarecer fatos

e dados; falar cada um por si e somente avaliar o outro se for convidado a fazé-lo.

Williams (2005, p. 52) descreve quatro tipos de feedback:

1)

2)

3)

4)

Feedback positivo, que trata da repeticdo do comportamento, ou seja,
incentiva que ele se repita.

Feedback corretivo, tem como objetivo corrigir ou modificar um
determinado comportamento.

Feedback insignificante, € um feedback vago ou genérico, que impede o
colaborador de perceber seu papel na questéo.

Feedback ofensivo, engloba os anteriores, pois quando € dado um feedback
aos outros, sobre um dos membros, acaba-se por utilizar o feedback positivo,

0 corretivo e o insignificante.

Para Di Stéfano (2005, p. 126) “dar feedback é ter capacidade de informar algo

que ajude o outro a perceber o que funciona e o que ndo funciona nas suas agdes”.

Considerando os conceitos desenvolvidos pelos autores relativos ao feedback, pode-se

dizer que o processo de dar e receber feedback é gerar aprendizado (KHOURY, 2009).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 ESCOLHA DOS CAMINHOS

Soares (2006, p. 408) afirma que é preciso definir o estudo em termos de
paradigmas e focos da pesquisa. A autora entende paradigmas como ‘“a relagdo
pesquisador/objeto, pesquisador/sujeito” e foco da pesquisa como “a faceta do objeto
pesquisado para a qual o pesquisador dirige seu olhar”.

Este estudo adota o método qualitativo, pois, sempre que se prioriza a
investigacdo aprofundada de um tema e 0 modo como a interacdo entre 0s sujeitos e 0s
dados acontece, considerando-se particularidades de acGes, conceitos/construcoes
pessoais e sociais, Vévio e Souza (2005) apontam para a adogdo da metodologia de
cunho qualitativo. Nesse contexto, Bodgan e Biklen (1999, p. 51) esclarecem que a
metodologia qualitativa tem por funcdo “questionar os sujeitos da investigacao [...] as
suas experiéncias e 0 modo como eles proprios estruturam o mundo social que vivem
[...] estabelecem estratégias e procedimentos que lhes permitem tomar em consideracao
as experiéncias”.

A tipologia quanto aos meios identifica a pesquisa de campo, que segundo Gil
(2008) busca o aprofundamento de uma realidade especifica, por meio da observacgdo
direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas com 0s sujeitos informantes, o
que resulta na captacdo e nas explicacdes e interpretacbes daquela realidade. Isso
também estabelece consonancia com o estudo de caso participante, ja que tem estreita
associacao “com uma a¢do ou com a resolucao de um problema coletivo € no qual os
pesquisadores e participantes representativos da situacdo ou do problema estdo

envolvidos de modo cooperativo ou participativo” (THIOLLENT, 1986, p.14).

3.2 SELECAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

O Banco Comercial pesquisado possui 12 agéncias na cidade de Curitiba. Em
cada agéncia ha uma equipe para o setor de contas de pessoas fisicas. Em uma das
agéncias (8% do total), os trés colaboradores que formam essa equipe foram

selecionados como sujeitos da pesquisa; e 0 gestor dessa equipe foi o investigador e
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aplicador da pesquisa. A amostra dos sujeitos (S1, S2, S3) da pesquisa € intencional,
conforme determina Gil (2010), j& que a autora deste projeto escolheu a equipe da
agéncia na qual trabalha para aplicar a metodologia escolhida e atender aos objetivos
deste estudo. A amostra € composta pelos trés gerentes de contas de pessoas fisicas, da
agéncia, portanto, corresponde a 100% da equipe desta agéncia. Marconi e Lakatos
(2003, p. 41) dizem que amostra, “¢ um subconjunto da populagdo, uma parcela,
convenientemente selecionada do universo a ser pesquisado”. Esses sujeitos possuem

um perfil inicial conforme determina o Quadro 1.

Quadro 1 — Identificacdo dos sujeitos da pesquisa

Sujeito Género Idade Experiéncia na Funcéo
S1 Masculino 32 anos 1ano
S2 Feminino 32 anos 9 anos
S3 Feminino 32 anos 4 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3 GERACAO DE DADOS

Para a geracao de dados, inicialmente foi realizada uma reunido com o grupo de
sujeitos propondo a aplicacdo da metodologia do feedback e do levantamento inicial de
dados por meio da janela de Johari como forma de potencializar os resultados pessoais e
organizacionais da equipe. Aceita a proposta, foi apresentado o método aos sujeitos da
pesquisa. Cada um recebeu uma tabela com os dados constantes no Quadro 6 e uma
explicagcdo de como acontece o preenchimento desses dados por meio de conversas,

particulares (o gestor e o colaborador), ou grupais (0 gestor e os trés colaboradores).
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Figura 6 — Exemplo da janela de Johari aos sujeitos da pesquisa

Conhecido Nao conhecido
pelo eu pelo eu
I II
Conhecido
pelos “EU ABERTO”" “EU CEGO”
outros
III Iv
Néo_
conhecido “EU SECRETO”" “EU
pelos DESCONHECIDO”
outros

Fonte: Adapatado de Fritzen (2002).

Essa tipologia de pesquisa trabalha na identificacdo dos perfis pessoais e das
potencialidades e dificuldades do desenvolvimento profissional por meio da janela de
Johari. As dificuldades a serem desenvolvidas sdo acompanhadas pelo feedback que é
usado como material para a analise dos dados, e consta das percepcles, progressos,
dificuldades e recomendacdes observadas/realizadas. H&a avaliacbes periddicas
(inicialmente semanais, depois quinzenais) desses aspectos e retomada das anotacdes do
feedback anterior, tanto individual quanto grupal. A cada processo de identificacdo de
dificuldades, aciona-se a ferramenta ‘Plano de Desenvolvimento Individual’ (PDI);
proposto pelo Banco para desenvolver habilidades pessoais e organizacionais. O PDI
prevé algumas atividades e atitudes capaz de treinar habilidades, dependendo da area
em que a intervencdo se faz necessaria. Algumas sugestfes que demonstram o tipo de
atividade sugerida pelo PDI podem ser observadas pelo Quadro 2. A lista completa de

sugestBes do plano de PDI da organizacao bancaria pesquisada estd no Anexo A.

Quadro 2 — PDI e sugestdes para trabalhar habilidades

Habilidade a Ser Sugestdo para Desenvolvé-la
Desenvolvida

Utilizar a comunicacdo | Conduzir reunibes informativas. Conduzir comités. Fazer apresentacdes.
como estratégia ~ para | Conduzir visitas, palestras diversas na empresa, comunidades sociais,
alcancar objetivos definidos: | escolas etc. Estimular a escuta e ouvir atentamente. Adaptar o
vocabulario aos diferentes publicos. Fazer leituras diversificadas para
ampliar vocabulario. Contar histdrias, elaborar resumos de histdrias,




41

livros e filmes. Assistir filmes.

Capacidade de controlar as
reacdes emocionais, em
momentos distintos:

Participar de situacfes novas e que fujam da rotina (reclamac6es, cliente
ou parceiro alterado, Procon etc.). Prestar atencdo nas proprias reagdes e
identificar sentimentos em situacdes diversas. Em momentos de estresse
respirar fundo e contar até 10. Ouvir sempre todas as versdes envolvidas
em um fato. Conter manifestagdes emocionais exageradas. Pensar antes
de agir. Praticar esportes, meditacdo e/ou atividades de relaxamento.

Perceber o conjunto de
transformaces no cenario
mundial e local, atualizar
estratégias para obter
vantagem competitiva:

Buscar informagdes sobre os “nichos” de negocios e estabelecer taticas
para atuacdo. Fazer leituras dos diversos cendrios e da concorréncia.
Expandir os interesses por areas/atividades ainda ndo conhecidas:
considerar novas  possibilidades. Ampliar a visdo Praca,
Superintendéncia, Empresa e estabelecer relacbes de
influéncias/impactos entre elas. Buscar melhores praticas do mercado e
adequa-las a sua area de trabalho. Fazer analise dos cenarios nacionais e
mundiais que impactam no negocio. Realizar cursos diversos e aplica-los
no dia-a-dia. Diversificar leituras (jornais, revistas, livros, noticirios
etc.). Participar de grupo de estudos e manter seu network atualizado. Ir
a eventos culturais, cinema e teatro.

Desenvolver atividades em
equipe e de manter um
clima de interdependéncia
positiva e de confianca
mutua, a fim de alcangar os
objetivos definidos:

Desenvolver trabalhos em equipe em um clima de interdependéncia e
confianga. Formar parcerias com diferentes &reas da organizagdo.
Aproximar-se das pessoas do trabalho e oferecer ajuda. Saber conviver
com as diferencas e manter a visdo do todo. Mostrar-se receptivo as
opinides dos demais. Contribuir na resolucdo de conflitos no grupo de
trabalho. Sugerir acBes para aumentar a integracdo da equipe. Participar
de trabalhos e agBes comunitarias. Compartilhar conhecimentos. Praticar
esportes coletivos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da organizacdo bancéria pesquisada.

Algumas dessas atividades ou um conjunto delas podem ser adotados, de acordo

com a combinacdo feita entre as partes (gestor e colaborador/colaboradores). O que

concerne salientar é que as avaliagcdes periddicas sobre 0 processo garantem gerenciar

os resultados e comparar avancgos obtidos por meio do método adotado considerando o

alcance dos resultados previstos para o periodo na organizacdo. A duracdo de aplicacdo

da metodologia é de 6 meses, mas esse processo pode ser adotado como permanente

caso a equipe assim o decidir. Infere-se, portanto, que essa decisdo (se ela existir) sera

um consenso, assim como foi consenso a decisdo de experimenta-la como ferramenta

geradora de melhoria na produtividade.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 31), “de posse do material coletado o

pesquisador deve submeté-lo a uma verificagdo critica, a fim de detectar falhas ou erros,

evitando informacbes confusas, distorcidas, incompletas, que podem prejudicar o

resultado da pesquisa”. O tratamento de dados segundo Vergara (2000, p. 47) refere-se
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“aquela secdo na qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a
coletar, justificando porque tal tratamento ¢ adequado aos propoésitos do projeto”.

Neste estudo, o tratamento dos dados é decorrente das anotacdes obtidas nas
reunides de feedback e das respostas obtidas pela proposta da janela de Johari,
relacionando: habilidades/dificuldades percebidas e sugestbes para enfrentamento
(propostas pelo PDI). Confrontadas, entdo, com as reunides subsequentes em que estes
pontos identificados geraram novas oportunidades de avaliagcdo e, consequentemente,
uma mensuracao sobre a validade do método como ferramenta de alta produtividade
para a equipe e o desenvolvimento ou ndo das habilidades apontadas nos encontros
anteriores. E importante esclarecer que a analise deste estudo procurou identificar as
acoOes e seus aprendizados a partir do modo como os sujeitos se manifestam em relagéo

a si e ao outro, conforme sugere Vovio (2012, p. 7):

O ponto de partida e ancoragem dos processos de aprendizagem reside na
identificacdo e no reconhecimento do que o0s sujeitos desses processos
educativos ja sabem, do que sdo capazes de fazer e dos conhecimentos e
modelos culturais situados de que langam mdo para agir no mundo. Esta
diversidade se expressa de variadas formas: no modo como se manifestam,
nos significados que atribuem ao processo de aprendizagem, na maneira
como percebem a si e aos outros, em seus interesses, nas questdes que afetam
suas vidas e no modo como as percebem, bem como na maneira como se
posicionam socialmente. Reconhecer essa diversidade e considera-la como
fundamento das acBes educativas implica também compreender que, diante
de novos aprendizados, as pessoas se reposicionam socialmente, modificando
0 modo como sdo vistas e aceitas e 0s modos como veem a si mesmas, 0 que
traz consequéncias para suas identidades.

Portanto, quanto a analise dos dados a abordagem explicativa acompanhou as

descricdes obtidas pela geracdo de dados. Para Andrade (2003, p. 154):

Inicia-se a andlise pela apresentacdo e descri¢do dos dados coletados. Através
da anélise procura-se verificar as relacfes existentes entre o fenbmeno
estudado e outros fatores; os limites da validade dessas relac6es; buscam-se,
também esclarecimentos sobre a origem das relagdes. [...]. Assim sendo, 0
objetivo da andlise é organizar, classificar os dados para que deles se
extraiam as respostas para os problemas propostos, que foram objeto da
investigacao.

Nesse contexto, foram criados quadros e tabelas para a apresentagdo mais
dindmica dos dados gerados e a andlise explicativa foi permeada pela analise de
contetido, conforme determina Bardin (2011).

A codificacdo corresponde a uma transformacdo do material — efetuada

segundo regras precisas — dos dados brutos do texto, transformacédo esta que,
por recorte, agregacdo e enumeragdo, permite atingir uma representagdo do
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conteldo, ou da sua expressdo, susceptivel de esclarecer o analista acerca das

caracteristicas do texto, que podem servir de indice (BARDIN, 1971, p. 103).

Nesse método, sdo selecionadas as respostas/partes do texto, chamadas de
unidades de significado, que codificam o material coletado, gerando, por conseguinte,
gréaficos, tabelas e quadros, construidos na planilha Excel, visando apontar os dados
empiricos de forma clara e concisa e possibilitar a relagdo destes com a teoria que

embasa o estudo.

3.5 CRONOGRAMA

O cronograma de dados explicita a relacdo entre a produtividade do pesquisador

e as partes que compdem este estudo, como aponta 0 Quadro 3.

Quadro 3 — Cronograma de atividades

2016 2017

Atividades Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez. | Jan. | Fev. | Mar. | Abr. | Mai. | Jun. | Jul.

Introdugdo X

Revisdo tedrica | X

XXX

Elaboracdo do
questionario

X XXX

Aplicacdo  do
questionario

Tabulacdo e
pré-analise

Metodologia X

XX X|  X| XXX

XX X| X

Analise dos
resultados

Conclusdes X X X X X

Revisdo / X X X X X
Formatacdo  /
Referéncias

Correcéo X X
profissional

Entrega final X X

Fonte: Elaborado pela autora.

Salienta-se que esta organizacdo prevista pelo cronograma pode ser alterada pela
instituicdo de ensino, pelo professor orientador, ou pela autora do projeto, caso surgirem
impedimentos para seu cumprimento. No entanto, deve-se garantir que todos os

procedimentos sejam alcancados com qualidade e dentro do prazo estabelecido para tal.
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4 RESULTADOS

Atendendo ao objetivo geral desta pesquisa buscou-se “ampliar a produtividade
da equipe de contas de pessoas fisicas, de uma das agéncias de um Banco Comercial, na
cidade de Curitiba, usando o feedback como estratégia de lideranca administrativa”.
Para apontar os resultados obtidos observam-se ou itens a seguir, que amparam 0S
aspectos investigados e estdo diretamente relacionados ao atendimento dos objetivos

especificos.

4.1 NIVEL DE DESEMPENHO PRODUTIVO INICIAL

Para identificar os resultados propostos pelo primeiro objetivo especifico deste
estudo: Identificar o nivel de desempenho da equipe de gerentes (observando o
desempenho individual no inicio de maio de 2016, em relacdo aos objetivos e metas da
organizacdo); observa-se que o0 indice produtivo do banco comercial pesquisado
trabalha com um ranking geral, considerando um grupo de 150 pessoas participantes,
que apresenta o alcance dos resultados de cada colaborador diante da equivaléncia de
propostas de desempenho e dos resultados obtidos. Além do ranking geral, ha também
uma avaliacdo interna, feita pela equipe de trabalho, e outra externa, em que a avaliacdo
é feita pelo cliente atendido pelo gerente.

Observa-se por meio da Tabela 1, o posicionamento alcancado pelos sujeitos da
pesquisa, no ranking geral e os respectivos percentuais de avalicdo de cada colaborador

no contexto interno e externo.

Tabela 1 — Nivel de desempenho individual antes da intervencéo

Sujeito Ranking produtivo geral Avaliacdo interna Avaliacdo externa
S1 48° 11% 97%
S2 190 3,81% 91,70%
=8 110° 8% 97%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando o perfil de S1 percebe-se grande desempenho na avaliacdo quanto
ao indice interno, mostrando-se uma pessoa empatica, colaborativa, proativa. Do mesmo

modo, foi bem avaliado pelos clientes, no entanto, apresentou baixo indice de
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fechamento de negdcios, o que delimita a posi¢do de 48° lugar entre 150 colaboradores.
O baixo indice de fechamento de neg6cios colocou o colaborador em posicéo
demissionaria, caso ndo apresentasse melhor desempenho até dezembro de 2016. O
sujeito S2 apresentou uma avaliacdo interna menos satisfatoria, mostrando-se uma
pessoa pouco colaborativa, embora dedicada e curiosa. Sua avaliacdo externa foi a
menos eficiente entre os pesquisados (91,7%), mas apresentou uma margem de
fechamento de neg6cios bem superior aos demais colaboradores, ocupando o 19° lugar
do ranking geral. S3 por sua vez, teve uma avaliacdo interna boa, mostrando-se
empatica e atenciosa, obteve boa avaliacdo junto ao cliente, alcancando 97% de
satisfacdo no atendimento, mas, por conta de sua licenga maternidade ausentou-se da
empresa logo ap6s o inicio desta pesquisa, e ndo conseguiu competir por ranking,
mantendo o posicionamento do inicio de 2016, perdendo espacos ja anteriormente
conquistados, obtendo assim, a 110? posi¢do no indice total de produtividade. De forma
geral, a empresa exige que o fechamento de negdcios alcance percentual significativo, e
as demais formas de avaliacdo (interna e externa) identificam os aspectos em que ha
possibilidades de melhorias, no entanto o fazem de forma bastante superficial. Este
estudo propde um aprofundamento dessas avaliagbes com o uso de planejamentos e
ferramentas estratégicas por meio da participacdo do gestor nesse processo. Castro e
Neves (2008, p. 35) sugerem que o planejamento estratégico interno observe e
acompanhe o comportamento e a organizacdo dos colaboradores para atingir alto
desempenho.

Para tracar um perfil detalhado de cada membro da equipe, utilizou-se como
ferramenta estratégica a janela de Johari, Fritzen (2002) explica que o modelo da janela
de Johari possibilita verificar as informacGes decorrentes de duas fontes — “eu” e os
“outros”. O uso dessa ferramenta possibilita atender ao segundo objetivo especifico
deste estudo, observando-se os 4 aspectos avaliados pela janela: o ‘Eu Aberto’, que
expdem as caracteristicas que todos reconhecem (pontos fortes); o ‘Eu Secreto’, que o
individuo conhece, mas desconhecido pelo grupo (pontos fortes); o ‘Eu Cego’, aspectos
que os outros veem, mas o individuo ndo percebe (pontos de desenvolvimento); e, o ‘Eu
Desconhecido’, elementos que sdo conhecidos pelo ‘eu’ e pelo ‘outro’ a partir de
observacOes criteriosas (pontos de desenvolvimento). Nesse contexto, o Quadro 4
apresenta os resultados obtidos pela janela de Johari quanto as caracteristicas dos

sujeitos da pesquisa.



46

Quadro 4 — Janela de Johari com as caracteristicas iniciais do grupo pesquisado

Sujeitos Eu Aberto Eu Secreto Eu Cego Eu Desconhecido
Pontos Fortes Pontos Fortes Pontos de Pontos de
Desenvolvimento Desenvolvimento
S1 Otimismo Otimismo Gestdo do tempo Gestao do tempo
Foca de vontade | Forca de vontade Planejamento Planejamento
Poder de Bom Fechamento de Fechamento de
persuasao relacionamento operacles operacles
S2 Determinado Objetivo Pessoas — lideranga Cuidar com as
Objetivo Focado Inteligente para a expressdes
Agil negacédo Ser mais participativo
Seguro com a equipe
S3 N&o realizado N&o realizado N&o realizado N&o realizado (licenca
(licenga (licenca (licenga maternidade) maternidade)
maternidade) maternidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que dois dos participantes realizaram o feedback avaliativo da janela
de Johari. A licenca maternidade impossibilitou S3 de participar da pesquisa neste
aspecto. Entre as caracteristicas observadas quanto aos pontos fortes, tanto S1 quanto
S2 sdo pessoas com caracteristicas bem diferenciadas, mas, que abrangem qualidades
importantes para alcancar alto desempenho produtivo: otimismo, for¢ca de vontade,
persuasdo e bom relacionamento (S1); determinacéo, agilidade, objetividade, seguranga
e foco (S2). Quanto aos pontos para desenvolvimento, S1 precisa dar énfase ao
planejamento e ao tempo, possivelmente os dificultadores para o fechamento das
operacdes, aspecto também a ser desenvolvido e apontado como ponto que necessita de
intervencdo. S2, por sua vez, precisa trabalhar a lideranca, a participacdo, ser mais
positivo, dar menos énfase a negacdo das dificuldades e dar maior atencdo ao
vocabulario (expressdes). Gerir o tempo, planejar e fechar operacdes sao indispensaveis
para um profissional de alto desempenho, assim como a forma de comunicacdo, a
participacdo em equipe, ser positivo e ter lideranca sdo competéncias/capacidades que
“distinguem os profissionais de alto desempenho daqueles de desempenho regular em
determinada fun¢20”, conforme descrevem Lara e Silva (2004, p. 1). Portanto, infere-se
que essas habilidades e caracteristicas precisam ser desenvolvidas nos dois gerentes da
equipe, ja que a proposta de intervencdo € de alcancar alto rendimento produtivo. A
partir do diagndstico inicial € necessario o planejamento de como serdo
enfrentados/alterados esses pontos a serem desenvolvidos. Para isso é necessario utilizar

algumas ferramentas estratégicas de gestdo, conforme esclarece o tépico a seguir.
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4.2 FERRAMENTAS ESTRATEGICAS DE GESTAO

A partir da identificacdo de pontos fortes e de pontos a serem desenvolvidos
identificados pela janela de Johari, é necessario que o gestor tome iniciativas para ajudar
seus colaboradores a enfrentar as dificuldades apontadas. Para isso, o gestor fard uso das
ferramentas estratégicas propostas por este estudo: o PDI, para sugerir acbes de
intervencdo; e o feddback, para avaliar, acompanhar e reestruturar as a¢des ao longo da
aplicacdo do projeto. Esse contexto atende ao terceiro objetivo especifico desta
investigacdo, (identificar se ha pontos a serem desenvolvidos em cada colaborador e
utilizar o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) proposto pelo Banco para
desenvolvé-los). Entre as propostas de intervencao do PDI da organizacao bancaria para
desenvolver habilidades/potencialidades de enfrentamento de dificuldades, algumas
orientacOes foram dadas pelo gestor durante o primeiro feedback em relagdo a janela de
Johari, para orientar os colaboradores quanto a feitura de seus planos de acdo. As
orientagdes procuraram mostrar que era necessario pensar ndao somente na dificuldade
pontual que cada gerente deveria enfrentar para aumentar seu crescimento, mas também
buscar descrever o momento atual da carreira para situar-se na empresa e tragar um
objetivo para longo prazo (qual seu objetivo de carreira para daqui ha 3 anos?). Ao
responder esses contextos, 0s gerentes apontam um direcionamento e uma meta para as
melhorias propostas, conforme preveem as estratégias administrativas que buscam alto
desempenho produtivo, estabelecidas por Kotler (2000) e Cortella e Mussak (2009)
entre outros autores. Os planos preenchidos pelos sujeitos da pesquisa estdo apontados

pelos dados do Quadro 5.

Quadro 5 — Propostas do PDI para desenvolvimento

Sujeitos Plano de acéo a ser Momento atual da Objetivo de carreiraem 3
desenvolvido carreira anos
S1 Planejamento do dia, Melhorar as entregas das Ser lider ou afins
semana, més; linhas de metas;
Foco no que realmente Potencializar esforcos
importa; para atingir metas de
Acdo — tomada de decisdo 150% e 200%
S2 Desenvolver habilidades; Gerente de nivel | com | Aperfeicoar os conhecimentos
Administrar o tempo; possibilidade e desejo de que ja tenho;
Trabalhar em equipe atingir o nivel II; Estar pronto para um cargo de
Bom ranking, mas com lideranga

habilidades a serem
desenvolvidas em nivel
interno e externo.
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S3 N4o realizado (licenca N&o realizado (licenca N4o realizado (licenca
maternidade) maternidade) maternidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

Para que o PDI seja bem sucedido, é necessario o engajamento do colaborador
com 0 seu proprio desenvolvimento comportamental, o que pode tornd-lo mais
qualificado para assumir novos desafios na organizacdo e alcangar metas e objetivos
determinados, conforme defendem Vilhena e Sicsu (2004). No entanto, é preciso que 0
colaborador aceite o desafio de crescer e realizar essas acGes. Nesse contexto, as
proposi¢des do PDI foram dialogadas entre o gestor aplicador deste estudo e 0s gerentes
participantes da pesquisa. Ndo foram impostas, ja que a proposta central do PDI é
investir no crescimento dos profissionais para que o capital humano interno seja
aproveitado para as diversas funcdes disponiveis na organizacdo (FERREIRA, 2015).
Dai a importancia de estabelecer as metas pessoais dentro da organizagao para um prazo
maior (3 anos). Os depoimentos apontam que os colaboradores pretendem alcancar
cargos de maior importancia: a lideranca. Essa constatacdo aponta para o objetivo
implicito de permanecer no quadro de funcionarios e crescer internamente na empresa.
Mathis e Jackson (2003) ressaltam que as estratégias para gestdo de pessoas conquistam
e mantém vantagem competitiva e diferenciam a organizagdo no mercado de
concorrentes.

Ao observar o plano de a¢es a ser desenvolvido por S1 e S2 percebe-se que 0
planejamento dos préximos passos para cada sujeito da pesquisa busca sanar as
dificuldades apontadas pela janela de Johari. O que estabelece consonancia com as
proposi¢cdes do desenvolvimento de habilidades proposto pelo PDI, que prioriza ac6es
possiveis de serem realizadas; sugere que essas a¢es ndo dependam de outras pessoas
para serem cumpridas; e que o colaborador tenha a ciéncia de que nenhum plano é
estatico, pois as avaliacOes (feedbacks), que deverdo ser constantes no processo, podem
apontar para necessidades de alteracdes nesse planejamento de agdes ou realinhamento
de metas a partir do alcance de uma proposicgéo. Fritzen (2002) aponta que o feedback
busca qualidade relacional com foco no desempenho pessoal e organizacional em
equipes das quais se exige alto rendimento produtivo. Nesse contexto, algumas
cobrancas por parte do gestor foram necessarias e algumas orientagdes indispensaveis

para que o cumprimento das acOes realmente se efetivasse entre os colaboradores,
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destacando que no primeiro més, no inicio de cada semana aconteciam feedbacks da
semana anterior e o planejamento da semana a ser cumprida. A medida que as
proposi¢cdes foram sendo compreendidas; os alinhamentos ndo foram mais necessarios
com tanta intensidade e os feedbacks tornaram-se mais espacados (geralmente
quinzenais). Entre as negociacdes estavam, sobretudo, o cumprimento da agenda
estabelecida junto ao cliente, com pontualidade e propostas diferenciadas, buscando
sempre tornar o cliente autbnomo em alguns aspectos, considerando-se as facilidades
tecnoldgicas oportunizadas pela empresa. Cabe salientar que inicialmente os feedbacks
ndo foram bem vistos pelos sujeitos da pesquisa, ja que costumeiramente nas agéncias
bancarias sdo vistos como atividades burocréticas e de sistematizacdo de informacdes
técnicas e praticas relacionadas a fungdo exercida. Apos a explicacdo do gestor de como
seriam usados os dados e de como aconteceriam as propostas de feedback as resisténcias
ao método comecaram a diminuir.

Salienta-se que as acOes propostas pelo PDI sdo sempre acompanhadas de
feedbacks (avaliagdes usadas como ferramenta estratégica de gestdo), para identificar se
as potencialidades estdo sendo desenvolvidas e estipular acbes que agreguem e
fortalecam as habilidades ligadas as competéncias organizacionais que precisam ser
alcancadas. Esses encontros, individuais ou coletivos, geraram entre o0 gestor e 0sS
sujeitos desta pesquisa alguns relatérios do processo de desenvolvimento das acGes.
Esses relatorios atendem ao quarto objetivo especifico deste estudo: avaliar os
resultados, avancos ou ndo dos colaboradores a partir das orientacdes decorrentes dos
encontros de feedback. Para observar os resultados, apresenta-se o Quadro 6, que
descreve alguns dos avancos e dos realinhamentos decorrentes dos feedbacks durante os
meses de encontros entre o gestor e seus gerentes. Salienta-se que a colaboradora S3
desta pesquisa, voltou de sua licenca maternidade e, a partir desse periodo de
desenvolvimento do estudo retoma suas atividades na organizacdo bancaria pesquisada
e passa a fazer parte dos dados analisados neste projeto.

Quadro 6 — Feedbacks: avancos e realinhamentos de a¢des para desenvolvimento pessoal

Sujeitos Melhoras observadas Realinhamentos e novos acordos

S1 Focado e disciplinado, vem crescendo | Reorientagdo sobre o horario de
nas abordagens e fechamentos junto aos | almoco e atengdo com erros no ponto
clientes, entrega do planejamento | eletrdnico. Trabalhar planejamento
financeiro, com aplicabilidade imediata | dia a dia. Gestdo de tempo separando
nos alinhamentos acordados. 0 urgente do importante, mensurando
prioridades.
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S2 Dedicada, curiosa, alinhada no jeito de | Cuidar com a organizacdo da mesa de
fazer, maior participacdo no dia a dia da | trabalho, com horarios de entrada e
equipe, exemplo de execucdo e | horas extras, procurar encantar o
desenvolvimento para todos, mostrando- | cliente (além do executivo), melhorar
se co-lider e ajudando os demais em seus | a elaboracdo dos relatérios, planejar
gap’s. Boa performance sustentavel, | melhor o dia a dia evitando entregas
dominio de mercado, realiza 100% dos | de uUltima hora.

contatos e equilibra os resultados.

S3 Empética e atenciosa, com devolutivas | Gestdo de tempo para acertar o ritmo
positivas dos clientes por seu retorno ao | de compromissos semanais, retomar
trabalho; excelente conhecimento em | contatos e planejamento financeiro,
mercado e planejamento financeiro e | buscar recuperacdo de crédito de
possibilidade de explora-lo. carteira.

Fonte: Dados da pesquisa.

O que se percebe, de maneira clara nos dados do Quadro 6, é o melhoramento
obtido por S1 junto aos clientes e no fechamento de negdcios, e, por S2 junto ao
ambiente interno de trabalho e nos contatos ao cliente, de forma a recuperar as margens
de ranking produtivo e da avaliacdo externa/interna, respectivamente. Quanto a S3, seu
retorno ao trabalho também foi avaliado positivamente e demonstrou habilidades além
daquelas costumeiramente identificadas na funcdo de gerente (conhecimento excelente
sobre mercado e planejamento financeiro). Os resultados apontados pelos feedbacks
também mostram o0s realinhamentos durante o processo. As regras internas de
cumprimento de horario parecem ter sido mal compreendidas pelos gerentes, pois
reorganizacfes e acordos tiveram que ser estabelecidas nesse contexto. E ainda
reincidiram sobre os acordos as questdes referentes ao planejamento diario das
atividades, tanto de S1 quanto de S2, inferindo que alguns aspectos, identificados pela
janela de Johari, tiveram que ser retomados ao longo dos feedbacks. S3, por estar em
fase de reestruturacdo buscou readquirir ritmo de trabalho e fazer retomada de contatos.
Os resultados apontam significativa melhora no diagndstico inicial e apontam que 0s
feedbacks produziram nesses gerentes, conforme esclarece Di Stéfano (2005, p. 126)
“capacidade de informar algo que ajude o outro a perceber o que funciona e o que nio
funciona nas suas a¢des”. Papel importante neste processo foi 0 do gestor aplicador da
proposta, que gerenciou os conflitos e insegurancgas do percurso e que acompanhou cada
item com especial atencdo. Para Cortella e Mussak (2009, p. 29) espera-se de um gestor
de alta produtividade um ‘“compromisso ético, capacitagdo, técnica e resultados
socialmente relevantes”.

Para verificar se as proposicOes de intervencao usando o feedback e o PDI como

ferramentas estratégicas de gestdo foram capazes de alcangar resultados de alta
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produtividade comparando-se o desempenho produtivo da equipe pesquisada no inicio e
no fim da aplicacdo do projeto, observa-se o item a seguir, que aponta para O

atendimento do ultimo objetivo especifico deste estudo.

4.3 NIVEL DE DESEMPENHO PRODUTIVO FINAL

O crescimento gradativo da equipe a partir de feedbacks e trabalhos paralelos de
desenvolvimentos sugeridos pelo PDI, como organizacdo pessoal, gestdo de tempo,
agendamento de acdes e visitas ao cliente, estabelecimento de metas para cada produto
da base de negdcios e fechamento de vendas, oportunizou ndo s6 maior entrosamento da
equipe entre si e com seu gestor, como também possibilitou atender ao Gltimo objetivo
especifico desta pesquisa: Verificar se houve avancos no nivel de desempenho da
equipe apds 6 meses a partir do uso da janela de Johari para identificacdo dos pontos a
serem desenvolvidos em cada colaborador, a selecdo e aplica¢do do PDI como forma de
estabelecimento de metas individuais e os feedbacks como estratégia de gestdo
administrativa para aumento de desempenho produtivo. Esses dados estdo apontados

pela Tabela 2.

Tabela 2 — Desempenho final dos sujeitos da pesquisa

Sujeito | Ranking inicial 2016 | Metas alcancadas com uso do PDI e Ranking final 2016
feedbacks como estratégias
S1 48° Gestéo de tempo; 19°

Planejamento;
Fechamento de operacoes.
S2 190 Gestdo do tempo; 3°
Recuperacdo da avaliagdo interna e
externa;
Melhora na elaboracéo dos relatérios;
Entregas planejadas.
S3 110° Gestdo de tempo; Né&o participou
Retomada do ritmo;
Recuperacdo de crédito;
Planejamento financeiro.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apontam que o desempenho produtivo foi muito significativo. O
sujeito 1, de uma posicdo demissionaria passou a ocupar um lugar de destaque,
considerando que o banco reconhece e premia os 20 melhores desempenhos produtivos

anualmente. Alcancou desempenhos capazes de recuperar seu posicionamento no
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mercado, ja que embora bem avaliado interna e externamente S1 tinha baixo indice de
fechamento de negocios. A gestdo do tempo e o planejamento cuidadoso das agdes
oportunizaram a recuperacdo desse indice. Para S2, embora ja estivesse entre os 20
melhores gerentes de produtividade, olhar com mais cuidado para a gestdo do tempo,
recuperar avaliacdo interna e externa, aprimorar relatorios e fazer entregas com
planejamento prévio possibilitaram um rendimento produtivo tdo significativo que de
19° lugar passou a ocupar a 32 posi¢cdo no ranking geral de produtividade do Banco.
Rendendo-lhe ndo apenas reconhecimento como também crescimento pessoal e
profissional. As observacGes de S3 estdo voltadas a retomada de sua atuacdo
profissional, j& que a licenca maternidade a afastou da atividade e por conta disso ndo
disputou posicionamento de ranking, j& que o banco possui como politica interna
respeitar os direitos de seus funcionarios. No entanto, 0 aumento de rendimento e a
retomada de mercado de S3 foram significativos, considerando-se o tempo limitado da
avaliacdo e os resultados alcancados pela gerente. Sua presteza com o planejamento
financeiro e a recuperacdo de crédito contribuiram para esse desempenho produtivo,
evidenciando qualidades pessoais e habilidades pouco exploradas ou sequer observadas
anteriormente. Esses resultados corroboram com as afirmac6es de Katou (2012) de que
as habilidades dos funcionéarios (como cooperacdo entre funcionarios e administradores
e a competéncia), e atitudes (motivacao, satisfacdo e comprometimento), bem como o
comportamento (presenca), afetam positivamente o desempenho organizacional.

A importancia da aplicacdo da técnica da janela de Johari para avaliar pontos
fortes e a serem desenvolvidos, a realizacdo de constantes reunifes de feedback para
avaliacéo e planejamento meticuloso de agOes para o enfrentamento das dificuldades e o
uso do PDI para desenvolver habilidades pessoais e profissionais ficaram evidenciadas
como técnicas combinadas de gestdo para alcance de resultados altamente produtivos
com os resultados apontados por este estudo. Khoury (2009) ressaltou a eficiéncia do
feedback como estratégia administrativa e apontou que seu uso gera aprendizado e
crescimento significativos em nivel de rendimento produtivo e formagdo de equipe.
Esses resultados foram confirmados pela aplicacdo deste projeto e corroboram também
com os dizeres de Lara e Silva (2004, p. 1), de que “o resultado é um quadro de
funcionarios mais talentosos e mais produtivos”.

Salienta-se que o Banco, ciente da aplicacdo das técnicas usadas na pesquisa

apontou-as como estratégias recomendadas para equipes com rendimento produtivo
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insatisfatorio nas demais agéncias da organizacdo e enfatizou a satisfacdo pelo
desempenho obtido da equipe (gerentes e gestor). Ao avaliar a técnica de feedback
como estratégia administrativa ao final do projeto, 0s sujeitos da pesquisa apontam para
uma evolucao significativa no conceito sobre o que significa o feedback e sobre a
percepcao de quanto se pode desenvolver em relacdo ao entrosamento da equipe em si,
ao desenvolvimento profissional e ao crescimento pessoal alcangado por meio da
técnica. A avaliacdo ndo aponta mais o feedback como atividade burocrética e sim de

proposicdo para alto rendimento produtivo.
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5 CONCLUSOES

Para as conclusdes observam-se o0s objetivos analisados. Considerando-se 0s
resultados do primeiro objetivo especifico que buscou identificar o nivel de desempenho
da equipe no inicio da aplicacdo da pesquisa, maio de 2016, (observando a performance
em relacdo aos objetivos e metas da organizacdo, em 2016); os dados apontaram para
duas realidades distintas: avaliacdo interna e externa dos respondentes com alta
pontuacdo, mas, desempenho produtivo no fechamento de negdcios abaixo do esperado
(com vistas a proposta de demissdo); e, baixa pontuacdo na avaliacdo interna e externa e
alto indice de fechamento de negdcio.

Dessa forma, o segundo objetivo procurou tracar o perfil de cada membro da
equipe por meio da janela de Johari, apontando assim para pontos bem desenvolvidos
de cada participante e para os pontos a serem desenvolvidos. Esse diagndstico apontou
para otimismo, for¢a de vontade, persuasdo e bom relacionamento, determinagéo,
agilidade, objetividade, seguranca e foco como pontos fortes, e, falta de planejamento,
gestdo do tempo, baixo indice de fechamento das operages, lideranca, participacdo e
positividade como aspectos a serem mais bem desenvolvidos nos membros da equipe.

Ao buscar ferramentas estratégicas para auxiliar os colaboradores a ampliar o0s
resultados e desenvolver os pontos a serem melhorados no desempenho individual
atende-se ao terceiro objetivo especifico desta investigacdo, (identificar se ha pontos a
serem desenvolvidos em cada colaborador e utilizar o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) proposto pelo Banco para desenvolvé-los, por meio de feedbacks). O
PDI sugere acOes de intervencdo e o feddback avalia, acompanha e reestrutura as acoes
ao longo da aplicacdo do projeto (6 meses). Nesse contexto, ao observar o plano de
acOes feito pelos sujeitos da pesquisa para fazer melhoramentos em seu proprio
desempenho percebe-se que o planejamento dos proximos passos de cada um buscou
sanar as dificuldades apontadas pela janela de Johari. A medida que as proposicoes
foram sendo compreendidas e os primeiros resultados obtidos; os alinhamentos ndo
foram mais necessarios com tanta intensidade e os feedbacks tornaram-se mais
espacados (geralmente quinzenais). Entre as negociacdes estavam, sobretudo, o
cumprimento da agenda estabelecida junto ao cliente, com pontualidade e propostas
diferenciadas, buscando sempre tornar o cliente autbnomo, considerando-se as

facilidades tecnoldgicas oportunizadas pela empresa.
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Os encontros, individuais ou coletivos, geraram entre o0 gestor e 0s sujeitos desta
pesquisa alguns relatérios do processo de desenvolvimento das agdes. Esses relatorios
atendem ao quarto objetivo especifico deste estudo: avaliar os resultados, avancos ou
ndo dos colaboradores a partir das orientacGes decorrentes dos encontros de feedback.
Os resultados apontam que para um significativo melhoramento no fechamento de
negdcios, no ambiente interno de trabalho e nos contatos ao cliente, de forma a
recuperar as margens de ranking produtivo e da avaliagdo externa/interna,
respectivamente. Os resultados apontados pelos feedbacks também mostram o0s
realinhamentos realizados durante o processo, como a gestdo de tempo separando o
urgente do importante, mensurando prioridades e evitando entregas de ultima hora. O
gestor que aplicou a proposta teve um importante papel neste processo, pois gerenciou
os conflitos e insegurancas do percurso e acompanhou cada item com especial atencédo
realinhando as a¢cdes sempre que necessario, corroborando com os dizeres de Cortella e
Mussak (2009) sobre ser funcdo do gestor de alta produtividade desenvolver com sua
equipe um compromisso ético, para a capacitacdo técnica e alcance de resultados
socialmente relevantes.

O crescimento gradativo da equipe a partir de feedbacks e trabalhos paralelos de
desenvolvimentos sugeridos pelo PDI oportunizou ndo s6 maior entrosamento da equipe
entre si e com seu gestor, como também possibilitou atender ao Ultimo objetivo
especifico desta pesquisa: Verificar se houve avancos no nivel de desempenho da
equipe apds 6 meses a partir do uso da janela de Johari para identificacdo dos pontos a
serem desenvolvidos em cada colaborador, a selecédo e aplicagdo do PDI como forma de
estabelecimento de metas individuais e os feedbacks como estratégia de gestdo
administrativa para aumento de desempenho produtivo. Os resultados apontam que o
desempenho produtivo foi muito significativo. O sujeito 1, de uma posicdo
demissionaria passou a ocupar um lugar de destaque, com desempenhos capazes de
recuperar seu posicionamento no mercado, j& que embora bem avaliado interna e
externamente S1 tinha baixo indice de fechamento de negdcios. A gestdo do tempo e o
planejamento cuidadoso das a¢fes oportunizaram a recuperacdo desse indice. Para S2,
embora ja estivesse a 192 posicédo entre os gerentes de produtividade, olhar com mais
cuidado para a gestdo do tempo, recuperar avaliacdo interna e externa, aprimorar
relatorios e fazer entregas com planejamento prévio possibilitaram um rendimento

produtivo tdo significativo que passou a ocupar a 32 posi¢cdo no ranking geral de
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produtividade do Banco. Rendendo-lhe ndo apenas reconhecimento como também
crescimento pessoal e profissional. As observagdes de S3 estdo voltadas a retomada de
sua atuacdo profissional, ja que a licenca maternidade a afastou da atividade e por conta
disso ndo disputou posicionamento de ranking, ja que o banco possui como politica
interna respeitar os direitos de seus funcionarios. Sua presteza com o planejamento
financeiro e a recuperacdo de crédito contribuiram para esse desempenho produtivo,
evidenciando qualidades pessoais e habilidades pouco exploradas ou sequer observadas
anteriormente. Esses resultados corroboram com as afirmac6es de Katou (2012) de que
as habilidades dos funcionarios, bem como o comportamento afetam positivamente o
desempenho organizacional.

Os resultados obtidos pelos objetivos especificos apontam que a técnica da
janela de Johari para avaliar pontos fortes e a serem desenvolvidos, a realizacdo de
constantes reunides de feedback para avaliacdo e planejamento meticuloso de a¢bes para
0 enfrentamento das dificuldades e o uso do PDI para desenvolver habilidades pessoais
e profissionais ficaram evidenciadas como técnicas combinadas de gestdo para alcance
de resultados altamente produtivos. Esses dados confirmam as hipéteses deste estudo de
que o gestor ao conhecer o perfil de cada funcionério (possibilitado pelos feedbacks e
pelo método da Janela de Johari) pode potencializar os resultados de desempenho da
equipe. Confirmam ainda que os feedbacks possibilitam maior autoconhecimento e
permitem conhecer melhor o outro e dar suporte aos colegas de equipe. E reiteram que o
feedback no momento certo influencia na assertividade para desenvolvimento de uma
performance individual e coletiva diferenciada e sustentavel (capaz de ser mantida) para
a equipe. O que aponta o feedback como estratégia de liderangca administrativa para
alcance de resultados de alto desempenho, corroborando com os estudos de Khoury
(2009), e também respondendo ao problema de pesquisa deste estudo. Nesse sentido,
pode-se afirmar que o conceito de feedback para a equipe investigada foi totalmente
alterada, ja que inicialmente relacionava-se seu uso ao cumprimento de atividades
burocraticas, €, apds a aplicacdo da pesquisa, o conceito foi totalmente alterado em cada
sujeito, passando o feedback a ocupar o status de método administrativo de alto

rendimento produtivo individual, organizacional e de relacionamento para equipes.
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PDI DA ORGANIZAGCAO BANCARIA

A sugestdo do Banco para o desenvolvimento das competéncias pessoais
estabelecem diretrizes que envolvem: comunicacdo, criatividade, empreendedorismo,
equilibrio emocional, flexibilidade, percepcdo/julgamento, lideranga, visdo globalizada,
negociacdo, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe e planejamento
estratégico. Esses aspectos sdo competéncias dirigidas tanto para gestores quanto para
gerentes, preferencialmente o planejamento das acGes e avaliagdo das competéncias

deve ser em conjunto, envolvendo esses dois profissionais.

Comunicagao:

E a capacidade de transmitir informacdes e de expressar opinides com clareza,
simplicidade, objetividade e de acordo com o publico-alvo. A facilidade em comunicar-
se torna possivel a interacdo em diferentes niveis da hierarquia organizacional e das
classes sociais. Pressupde a capacidade de ouvir e de respeitar a opinido do interlocutor
ou do leitor. Habilidade de utilizar a comunicacdo como estratégia para alcancar
objetivos definidos. Treinamento a partir de acdes como:

- Conduzir reunides informativas.

- Conduzir comités.

- Fazer apresentagdes.

- Conduzir visitas, palestras diversas na empresa, comunidades sociais, escolas
etc.

- Estimular a escuta e ouvir atentamente.

- Adaptar o vocabulario aos diferentes publicos.

- Fazer leituras diversificadas para ampliar vocabulario.

- Contar historias, elaborar resumos de histdrias, livros e filmes.

- Assistir filmes.

Criatividade:
Capacidade de perceber, analisar e rever um fato, um conceito, um servigco ou
um ponto de vista novo. Capacidade de explorar novas ideias para solucionar

problemas, aperfeicoar processos e manter ativos a imaginacéo, a intuicdo e o espirito
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de originalidade. Para que seja evidenciada a criatividade, deve haver autoconfianca.
Treinamento sugerido:

- Explorar e incentivar novas ideias.

- Observar os fluxos em sua area de atuacdo sob diferentes dticas e dar
sugestoes.

- Rever processos e procedimentos sob diferentes perspectivas.

- Rever diviséo de tarefas para otimizacgao dos recursos.

- Ampliar seus interesses.

- Montar quebra-cabeca, fazer charadas e caca-palavras.

- Ler e diversificar a leitura e meios de consulta.

- Abrir-se: Viajar e efetuar programas culturais.

- Sugerir alternativas diferenciadas para acelerar vendas dos clientes (feiras,
eventos...), com resultado.

- Rever sua rotina e avaliar alguma possivel mudanga.

Empreendedorismo:

E a capacidade de avaliar as implicagbes de uma acdo e de assumir riscos
calculados. E, portanto, a capacidade de ousar e de mostrar-se proativo, isto €, de
antecipar-se aos fatos, de encontrar oportunidades, de prospectar, de encontrar solugdes
para problemas diversificados com raciocinio de valor agregado. O empreendedor busca
o desenvolvimento pessoal e profissional. Treinamento sugerido:

- Manter interesse pelos conhecimentos (novos conceitos, cursos, palestras).

- Antecipar—se aos problemas e propor solugoes.

- Tomar decisbes complexas e correr riscos bem calculados.

- Identificar necessidades explicitas e implicitas dos clientes.

- Implementar novas ideias.

- Mostrar-se disponivel para novos desafios.

- Ter atribuicdes de tarefas diversificadas, além de sua atribuic&o.

- Fazer leituras sobre biografias de empresarios bem sucedidos.

- Avaliar a motivacéo e interesse pelo que faz.

- Participar de atividades esportivas.

- Definir objetivos pessoais e profissionais.
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- Agir de maneira otimista diante de problemas e estar aberto para buscar
solucdes.

- Conhecer/ pesquisar melhores préaticas.

- Implementar a¢des previstas no planejamento.

- Manter uma “prateleira” de bons candidatos, profissionais que se destacam na

praca, para futura contratacao.

Equilibrio emocional:

E a capacidade de controlar, com maturidade, as reagBes emocionais, em
momentos distintos, e de se comportar com adequado senso critico e sensatez. Consiste
em manter serenidade sob pressdo. Essa habilidade permite que se ponderem diferentes
pontos de vista e contextos e se adote uma postura profissional diante de adversidades.
Treinamento sugerido:

- Participar de situacdes novas e que fujam da rotina (reclamacgdes, cliente ou
parceiro alterado, PROCON etc.).

- Prestar atencdo nas proprias reacOes e identificar sentimentos em situacdes
diversas.

- Em momentos de estresse respirar fundo e contar até 10.

- Ouvir sempre todas as versdes envolvidas em um fato.

- Conter manifestacGes emocionais exageradas.

- Pensar antes de agir.

- Praticar esportes, meditacéo e/ou atividades de relaxamento.

Flexibilidade:

E a capacidade de encarar a mudanca como oportunidade e de identificar os
objetivos em meio a eventuais turbuléncias, de modo a estar apto a adaptar estratégias e,
se necessario, rever 0s proprios objetivos. E a capacidade de identificar as
oportunidades do momento, ajustar comportamentos e de selecionar as respostas
adequadas. Treinamento sugerido:

- Dar/receber feedbacks e medir a adesé@o e a implementacdo das mudancas.

- Aceitar o carater de mutabilidade do mercado.

- Encarar a mudanga como um desafio positivo para seu talento e para o talento

de sua equipe.
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- Adaptar estratégias e rever continuamente 0s proprios objetivos.

- Verificar como se ajusta, sem perder a efetividade frente a mudancas de
cenario, de metas, de produtos.

- Acompanhar/realizar rotinas diferentes da que exerce.

- Fazer trajetorias diferentes para ir ao trabalho, visitar parentes, viajar sem
roteiro programado etc.

- Aprender coisas diferentes das que esta acostumado.

- Estimular a curiosidade.

- Conhecer/ pesquisar praticas de outros gerentes/gestores que tenham obtido
sucesso.

- Rever a visdo de “certo” e/ou “errado” — mudar referéncias pessoais e dogmas.

- Exercitar a criatividade, arte, teatro etc.

- Aprender linguas estrangeiras.

Percepcéo / julgamento:

E a capacidade de analisar a realidade e de exercer o senso critico com lucidez.
Pressup6e maturidade emocional, precisdo de julgamento e ponderacdo. EXxige o
discernimento entre fato e pressuposto, entre conclusdo firmada em dados e juizo de
valor. Implica autoanalise e a admisséo de erro de julgamento. Treinamento sugerido:

- Avaliar pontos positivos e negativos antes de agir.

- Participar de comités de crédito (se for viavel).

- Estimular a utilizacdo de julgamentos baseados no racional, na intuicdo e na
percepcao.

- Analisar fatos e situacGes com imparcialidade.

- Ponderar pros e contras de uma sugestao.

- Tomar decisdo baseada na relagdo risco x beneficio.

- Fazer cursos e participar de atividades para desenvolver capacidade de anélise.

- Admitir a possibilidade de erro de julgamento.

Lideranca:
E a capacidade de organizar e coordenar, com eficiéncia, o trabalho de uma
equipe e de manté-la focada nos objetivos e nos resultados do trabalho, com atencéo e

respeito as normas técnicas (gestores). Pressupde a capacidade de dar instrucdes para
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realizar tarefas e para criar uma equipe de alto rendimento, disposta a atuar em parceria
com seu lider, por meio do estabelecimento de dire¢des, do alinhamento das pessoas as
diretrizes recebidas, da motivacao e da capacidade de inspirar o quadro para a inovacao.
Conquista respeito pelo exemplo e pelo talento de trabalhar com sensibilidade as
diferencas pessoais do grupo. Ser conciliador em momentos de crise; inspirador, para
aqueles que buscam a vitoria pessoal e profissional. E, acima de tudo, justo nas criticas
e nos elogios. Partilha a vitoria com sua equipe e redireciona para o atingimento das
metas. Treinamento sugerido:

- Ter uma equipe diretamente subordinada para acompanhar o desenvolvimento,
as relagdes, as comunicagdes e as formas de atuar.

- Delegar tarefas.

- Participar das tomadas de decisdes com relacdo aos funcionarios (transferéncia,
demissdo, promocéo e admissdo).

- Fazer as entrevistas de sele¢cdo em sua unidade e emitir parecer.

- Identificar e desenvolver possiveis sucessores para o0 seu cargo/posto.

- Compartilhar informacGes, experiéncias e conhecimentos.

- Ensinar.

- Acompanhar desempenho de sua equipe, utilizar de maneira disciplinada,
relatorios gerenciais para monitorar os resultados.

- Distribuir as tarefas, com critério e coeréncia e explicar como foi feito.

- Criar campanhas de incentivo/motivacao.

- Influenciar pessoas positivamente.

- Dar feedback com foco no desenvolvimento.

- Efetuar elogios por desempenho positivo.

- Participar de grupos de trabalhos na faculdade, no bairro, no prédio.

- Fazer leituras sobre a vida de grandes lideres.

- Ser informado — ler, conhecer, aprender e fazer.

- Seja bom ouvinte — ouga e preste atengdo no que as pessoas tém a falar.

- Debata assuntos — ouca os dois lados antes de tomar decisdo. Assim sera
possivel prever erros e minimiza-los.

- Antes de decidir, coloque no papel os prés e contras de cada atitude, isso

facilitara pensar antes de agir.
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Viséo globalizada:

E a capacidade de perceber o conjunto de transformagdes no cenario mundial e
local, de empregar esse conhecimento na atualizacdo das estratégias, a fim de
implementar acGes que representem uma vantagem competitiva. Pressupde o empenho
na atualizacdo constante do conhecimento e a valorizacdo da visdo ampla do universo
empresarial. Treinamento sugerido:

- Buscar informagdes sobre os “nichos” de negocios e estabelecer taticas para
atuacéo.

- Fazer leituras dos diversos cenarios e da concorréncia.

- Expandir os interesses por areas/atividades ainda ndo conhecidas: considerar
novas possibilidades.

- Ampliar a visdo Praca, Superintendéncia, Empresa e estabelecer relacdes de
influéncias/impactos entre elas.

- Buscar melhores préaticas do mercado e adequé-las a sua area de trabalho.

- Fazer analise dos cenarios nacionais e mundiais que impactam no negdcio.

- Realizar cursos diversos e aplica-los no dia-a-dia.

- Diversificar leituras (jornais, revistas, livros, noticiarios etc.).

- Participar de grupo de estudos e manterseunetwork atualizado.

- Ir a eventos culturais, cinema e teatro.

Negociacgao:

Capacidade de aliar o dominio de diferentes assuntos as habilidades
argumentativas, com o objetivo de defender um ponto de vista e de encontrar uma
proposta que atenda as necessidades das partes envolvidas. Estrategista que atua com
senso ético e respeito as normas operacionais da organizacdo. Apresenta clara
orientacdo para andlise de custo/beneficio. Atua com perspectiva de longo prazo.
Sugestao de treinamento:

- Conhecer todos os clientes, necessidades e potenciais de negocio para a
organizacao.

- Elaborar planejamento antes de efetuar a visita, a fim de antecipar-se a
possiveis obstaculos, ou mesmo de avaliar alternativas.

- Fazer visitas em conjunto e receber feedback de como se pode obter diferentes

resultados.
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- Estabelecer parcerias visando o ganha x ganha com foco na fidelizag&o.

- Atuar com conduta ética seguindo os parametros da organizag&o.

- Definir metas desafiadoras, porém atingiveis. Atuar com tenacidade para
ultrapassar os objetivos.

- Desenvolver a argumentacao com aplicacéo de conhecimentos para posicionar-
se de forma convincente.

- Nas compras pessoais, negociar pregos/descontos para que seja vantajoso para
ambas as partes.

- Nos horarios de almoco, negociar a escolha do restaurante.

Relacionamento interpessoal:

E a capacidade de interagir com naturalidade e eficiéncia com os mais diversos
perfis de publico, o que favorece a fidelizacdo das relacdes interpessoais e a obtencao de
resultados. Essa competéncia exige dominio da comunicacdo verbal e ndo verbal, assim
como das normas de cortesia fundamentais ao convivio social. Sugestdes:

- Estabelecer relagdes de confianca junto aos clientes.

- Atuar com conduta ponderada junto aos clientes internos e externos.

- Fazer integracdo entre as areas.

- Ouvir 0 outro com interesse e abertura intelectual, de forma a procurar
entender o ponto de vista do interlocutor (cliente ou néo).

- Aceitar as diferencas individuais, com naturalidade e respeito.

- Ter empatia, colocar-se no lugar do outro.

- Fazer network (em festas da empresa, cursos, casamentos...).

- Ter iniciativa para criar e manter novas relacbes/amizades.

- Ser educado, gentil, paciente e tolerante (agradeca, desculpe-se, cumprimente

etc.).

Trabalho em equipe:

E capacidade de desenvolver atividades em equipe e de manter um clima de
interdependéncia positiva e de confianca mdtua, a fim de alcancar os objetivos
definidos. Essa capacidade exige maturidade, para aceitar e administrar as diferencas

individuais e para gerenciar expectativas diversas e eventuais conflitos. Implica
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facilidade para atuar de forma coordenada com as diferentes areas da organizacao.
Sugestdes:

- Desenvolver trabalhos em equipe em um clima de interdependéncia e
confianca.

- Formar parcerias com diferentes areas da organizacao.

- Aproximar-se das pessoas do trabalho e oferecer ajuda.

- Saber conviver com as diferencas e manter a viséo do todo.

- Mostrar-se receptivo as opinides dos demais.

- Contribuir na resolucdo de conflitos no grupo de trabalho.

- Sugerir acOes para aumentar a integracéo da equipe.

- Participar de trabalhos e agBes comunitérias.

- Compartilhar conhecimentos.

- Praticar esportes coletivos.

Planejamento estratégico:

E a capacidade de estabelecer prioridades, de definir as estratégias de curto,
médio e longo prazo que concretizardo o objetivo. E, portanto, a fase que antecede a
acdo em foco e implica pensar antes de agir. Trata-se de uma caracteristica que aglutina
esforgos, orienta investimentos e permite a definicdo de metas e taticas que agreguem
valor aos objetivos definidos. Otimiza o tempo disponivel, manifesta postura flexivel e
acompanha os resultados. Treinamento sugerido:

- Conhecer sua regido e 0 negocio e analisar a concorréncia (analise SWOT —
identificar forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas).

- Fazer diagnostico da situacdo, selecionar e implementar estratégias que
concretizem os objetivos definidos.

- Definir meios para alcangar metas individuais e grupais.

- Participar da elaboragédo do orcamento anual.

- Buscar agdes que possam otimizar recursos internos e economia na sua area e
empresa.

- Definir estratégias com base na defini¢cdo do plano de acdo: o qué / como / o
que (utilizar) / quando / quem / onde.

- Definir o que é urgente x prioridade.

- Fazer gestdo do tempo (foco em acdes diéria, semanais e mensais).
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- Elaborar planos “B” — considerar multiplas solugdes para 0 mesmo problema.

- Utilizar as ferramentas disponibilizadas pela area de planejamento.

- Rever os resultados de sua equipe, utilizar-se de indicadores.

- Identificar marketshare na praca e propor solucdes diferenciadas para ampliar
fatia.

- Elaborar plano de ag&o com base nos indicadores.

- Planejar agOes que permitam visibilidade e projegdo da sua carreira.

- Planejar as financas pessoais (definir valores mensais para despesas e

investimentos).



