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Resumo

O objetivo deste trabalho é propor um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) e,
também, personalizado tendo como base a avaliacdo de performance e o teste de perfil
comportamental aplicado para a equipe de vendas da empresa CJR Ficticia. O estudo
compreende analise de perfis comportamentais e deseja identificar quais sdo as acOes de
desenvolvimento que o gestor estabelece individualmente para cada colaborador. O
levantamento das competéncias e dos perfis dos executivos de vendas, foi realizado a partir de

aplicacdo de testes de perfis e mapeamento de competéncias necessarias para 0 cargo e area
de atuacéo.

Palavras-chave: Plano. Desenvolvimento. PDI. Perfil.



Abstract

The main purpose of this work is to propose the customized Individual Development Plan
(PDI) based on the performance evaluation and behavioral profile test applied to the sales
team from the company CJR Ficticia. The study includes analysis of behavioral profiles to
identify the development actions that the manager establishes individually for each employee.
The competence’s mapping and profiles of the sales executives was carried out based on the

application of profile’s test and the mapping of competences required for the position and
area.

Keywords: Plan. Development. PDI. Profile.
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1 INTRODUCAO

Atualmente o ambiente econdmico global se encontra em um cenario de incerteza,
volatilidade e turbuléncia sem precedentes, as mudancas ocorrem a toda velocidade, com
novas tecnologias, concorréncia, ameacas e oportunidades surgindo em todos os lugares o
tempo todo (MORSH, 2017). Se vive em um cenério de globalizacdo e alinhamento de
culturas, mercados e sociedades, competitividade e, a transformagéo digital, informagdes em
qualquer tempo e lugar (esquema 24/7), novas relacbes de trabalho, meritocracia e
principalmente aumento do nivel de exigéncia dos consumidores (EL-KOUBA, 2012), hoje se
vive 0 mundo VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), no qual as pessoas

fardo a diferenca para o processo de sustentabilidade das empresas neste novo cenario.

Com base na reflexdo feita por Prado (2018), apesar da transformacao digital (digital
transformation) ser a nova palavra de ordem do momento, onde diversas empresas possuem
este tema como meta a ser alcancada, ndo se deve esquecer que por mais moderno que seja o
parque tecnoldgico de uma empresa, o fator humano é essencial para sua operacdo e
sustentabilidade. Dussarrat (2014) traz a reflexdo de que diante deste cenario, o tema
desenvolvimento deve ser tratado pauta central das empresas, pois o capital humano sera a

maior vantagem competitiva das empresas em relagdo aos concorrentes.

Com base no artigo desenvolvido por Maciel e Costa (2014) reflete-se que no setor
bancario, as empresas ainda tendem a priorizar o atingimento das metas, sem dar a devida
atencdo ao processo de desenvolvimento dos seus colaboradores. Isto faz com que o
engajamento seja baixo e a rotatividade no segmento seja alta. E o setor que mais lucra no
Brasil e também o que mais demite. Entretanto o capital humano é de extrema importancia,

pois é ele que se relaciona diretamente com o cliente.

Desta forma, baseado no texto de Doyle (2018), ter um processo de desenvolvimento
estruturado fara com que se crie maior engajamento por parte dos colaboradores com a

empresa, contribuindo posteriormente para a produtividade da mesma.

De acordo com Zanna (2017), o processo de desenvolvimento nédo se limita somente a
pensar na educacdo formal, mas também no desenvolvimento on the job (experiéncias de

trabalho) e pelo aprendizado por meio de outras pessoas (tais como: coaching, mentoring etc).

Desta forma, o presente trabalho tem como objetivo analisar o caso da area de Vendas

de uma instituicdo bancaria denominada CJR ficticia, para manutencdo do anonimato. O



Banco CJR é uma das maiores instituicdes bancarias do Brasil e esta presente na lista das
melhores empresas para se trabalhar. Possui um amplo investimento em tecnologia e

inovacéo, buscando alavancar os seus recursos e sua performance financeira.

O departamento de Vendas que sera analisado é de uma das regides de Curitiba, que
possui 0 foco de atender clientes nivel A e que buscam um atendimento diferenciado. A
quantidade de colaboradores neste departamento sdo 10 pessoas.

Um dos objetivos da empresa é o de desenvolver pessoas para que possam seguir
carreira na mesma e tambem para que haja um maior indice de engajamento por parte dos
seus colaboradores. A empresa tem evoluido consistentemente nas opgdes de treinamento
para o atendimento consultivo, que foca na importancia do colaborador no momento da
venda, uma vez que cada vez mais a interacdo colaborador-cliente demonstra ser um fator

decisivo para venda de um produto ou servico.

Ha& diversas ferramentas para o processo de desenvolvimento, entretanto o foco de
estudo deste trabalho foi o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Apesar desta area ter
uma preocupacdo com o desenvolvimento dos seus colaboradores, se percebe que apds a
realizacdo da avaliacdo de desempenho e do processo de feedback entre gestor e colaborador,
ndo havia um processo de discussao e registro formal das acdes que seriam realizadas para o

enderecamento dos gaps sinalizados na avaliagéo de desempenho.

Desta forma, o que se procura propor a partir deste cenario € a preparacdo dos Planos
de Acdo de Desenvolvimento Individuais, mais conhecido como Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) para equipe de Vendas da empresa CJR ficticia, tendo também como suporte

o teste de perfil aplicado para os colaboradores.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Propor um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) para Equipe de Vendas da

empresa CJR ficticia.



1.1.2 Objetivos especificos

a) Apresentar 0s principais conceitos correntes sobre plano de agdo de

desenvolvimento individual;

b) Descrever as especificidades da equipe de executivos de vendas da empresa CJR
ficticia;

c) Descrever o papel da lideranga na preparacdo dos planos de desenvolvimento
individuais;

d) Esbocar o plano de desenvolvimento individual para a equipe de executivos de

vendas da empresa CJR ficticia.

1.2 JUSTIFICATIVA

Diante das diversas mudancas vividas e bem como a diversidade de perfis
comportamentais existentes na empresa, percebeu-se a necessidade de implementar a criacdo
dos planos de desenvolvimento individuais considerando ndo s6 o processo de avaliagdo de
desempenho, bem como o tipo de personalidade predominante nos individuos das equipes. A
aplicagdo de agdes de desenvolvimento padronizadas e de “prateleira” ndo estdo trazendo 0s
efeitos desejados e impactando diretamente no engajamento, performance e retencdo de

talentos.

Com base na ultima pesquisa de clima realizada na empresa ficticia CJR foi
identificada a necessidade de acdes de desenvolvimento individuais, para os executivos de
vendas, a fim de alavancar os resultados e fomentar um maior nivel de colaboracéo e sinergia

entre a equipe.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 PRINCIPAIS CONCEITOS SOBRE PLANO DE ACAO DE DESENVOLVIMENTO
INDIVIDUAL (PDI)

Para elaboracdo de um bom plano de desenvolvimento individual, é necessario

conhecer os principais elementos que norteiam este documento.
2.2 CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO

Normalmente o termo desenvolvimento aparece quase sempre atrelado ao termo de
treinamento, pois normalmente fazem parte do mesmo subsistema de Recursos Humanos,
Treinamento & Desenvolvimento (T&D). Entretanto é importante ressaltar que existem
algumas questdes que os diferem.

De acordo com Marras (2009, p. 145):

O treinamento corresponde a um processo de assimilagcdo da cultura em
curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou
atitudes relacionadas diretamente a execucgdo de tarefas ou a sua otimizagéo
no trabalho.

Dressler (2005, p. 140) entende que “treinamento consiste no conjunto de meétodo
utilizado para transmitir aos colaboradores novos e antigos as habilidades necessarias para

desempenho do trabalho”.

Baseado em Tonet et al. (2012,), o treinamento relaciona-se a uma atividade voltada
ao presente, que visa suprir lacunas de aprendizagens relacionadas com o trabalho que o
individuo realiza ou com atualizacdes exigidas para que o desempenho se mantenha

adequado.

Para Bohlander e Snell (2010, p. 250):

O termo treinamento muitas vezes é usado de forma casual a fim de
descrever praticamente qualquer esforco da empresa para estimular o
aprendizado de seus membros. Muitos especialistas, entretanto, distinguem
entre treinamento (mais focalizado e orientado para questBes concernentes a
desempenhar no curto prazo) e desenvolvimento (mais orientado para
ampliar as habilidades dos individuos para futuras responsabilidades).



Em relacdo ao conceito de desenvolvimento, para Noe (2015, p. 6):

Desenvolvimento é um conceito semelhante ao de treinamento, porém mais
focado no futuro. Ele engloba tanto treinamento quanto educagdo formal,
experiéncias de trabalho, contatos e avalia¢fes de personalidade, habilidades
e talentos que ajudem o colaborador a se preparar para futuros empregos ou
funcdes.

Ja os autores Vargas e Abbad (2006) mencionam que as a¢des de desenvolvimento sdo

um apoio oferecido pela empresa que visa o crescimento pessoal do colaborador.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) consideram desenvolvimento como um conjunto
de atividades e processos que visa a aquisi¢do de novas habilidades e novos conhecimentos e

a modificacdo de comportamentos e atitudes.

Pode-se verificar que pela visao de diferentes autores, treinamento esta mais conectado
a objetivos de curto prazo e com objetivo de capacitar os colaboradores em conhecimento
técnico ou habilidades necessarias para o desempenho do trabalho e j& o conceito de
desenvolvimento estd mais voltado para acBes que visem um desempenho futuro. E
importante ressaltar que estes dois conceitos ndo se sobrepdem e sim, agem de forma
complementar, contribuindo para que o colaborador possa incrementar a sua produtividade,
preparando-o para desafios futuros em sua progressdo de carreira, melhorando a sua
qualificacdo e competitividade e consequentemente contribuindo para o sucesso da

organizacao.
2.3 MODELO DE DESENVOLVIMENTO 70/20/10

O modelo de desenvolvimento 70/20/10 nasceu de pesquisas realizadas em meados
dos anos 1990 pelos autores Michael Morgan McCall, Michael Lombardo e Robert Eichinger
em 1980, no Centro para Lideranca Criativa (Center for CreativeLeadership) na Carolina do
Norte, EUA, onde apontou-se que a motivac¢do para mudanca era algo central no processo de
desenvolvimento humano (LOMBARDO; EICHINGER, 1996).

Descobriu-se para que esta motivacdo esteja presente e impulsione os colaboradores a
desejarem mudancas sustentiveis é necessario criar um campo que seja estimulado por um

conjunto de diferentes abordagens.



Desta forma a aprendizagem organizacional para que ocorra em sua totalidade é
necessario que seja composta pela seguinte mesclagem, conforme é mencionado pelos autores
Mariotti e Zauhy(2013):

a) 70% e oriundo da vida real e das interacdes e experiéncias no local de trabalho, o
que inclui a realizagdo de tarefas e solugdes de problemas. Nesta aprendizagem
On-the-jobe experiencial predomina a informalidade e a ndo estruturacdo. Ela
comporta conversacdes informais, discussdes com colegas e iniciativas similares.
Isto significa que os 70% (on-the-joblearning), inclui aprendizagens oriundas das
experiéncias vividas e/ou por meio de aprendizagem vinda de trabalho prético e

real;

b) 20% sdo oriundas a partir das intera¢cbes com outros no ambiente de trabalho e dos
feedbacks que surgem destas interacdes. Desses 20% fazem parte a observacao de
pessoas que podem servir como modelos (role modeling). Os relacionamentos
interpessoais sdo a principal fonte de aprendizagem. Aqui o grau de estruturacao é

um pouco maior do que no item anterior;

c) 10% ocorrem por meio de um alto nivel de estruturacdo, com base na

aprendizagem formal.

Na Quadro 1 apresentam-se alguns exemplos de acbes de aprendizagem e
desenvolvimento conforme o modelo 70/20/10.

Quadro 1 — Exemplos de aprendizagem modelo 70/20/10

70% experiéncias 20% - Interag6es com outros 10% - Aprendizagem formal

- Atividades do dia a dia, ex: 360° Feedback - Cursos
planejamento, solugéo de Escuta Ativa - Treinamentos
problemas, tomada de Coaching —  Seminérios
decisdo, execucédo e Mentoria - Workshops

entrega

Liderar projetos
Participar de projetos
Rotac6es (jobrotations)
Ensinando outros
Aumento de
responsabilidades
Trabalhando junto com
colaboradores mais
seniores ou mais
habilidosos

Etc

Trabalhando com modelos
(role models)

Reflexao

Observacdo
Benchmarking

Rede de Relacionamentos
(networking)

Etc.

- Leituras Formais

- Assistir Videos

—  Lendo Livros e Artigos
- Simulagdes/Jogos

- E-Learning

—  CertificacOes

- Etc.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019)




Como menciona a autora Zanna (2017), estas trés abordagens devem ser realizadas de
forma integrada para que haja eficécia, pois se forem realizadas de forma isolada ndo possuem
0 mesmo efeito. Assim, o conceito 70/20/10 proporciona um ambito que permite pensar fora
do formalismo dos curriculos que formam a base das aulas, cursos, seminarios, workshops
entre outros. Com isso a aprendizagem se estende para além dos ambientes “formais” dos

Ccursos e passa a abranger e integrar trés contextos: o formal, o social e 0 ambiente de trabalho.

Ainda de acordo com Zanna (2017, p. 3):

Talvez 0 mais importante aqui seja a constatacdo de que a predominancia da
aprendizagem no local de trabalho cria condi¢Bes para sua continuidade, o
que mantém a motivacdo e o sentimento de participacdo ao criar valor para
as organizacgdes. O papel da aprendizagem on-the-job é fundamental, porque
ela é imediatamente aplicavel as questBes, problemas ou objetos que estdo
no entorno imediato das pessoas. Isso é tdo verdadeiro, que atualmente as
boas praticas de desenvolvimento estimulam que 0s processos sejam muito
mais constantes do que as intervencgdes pontuais. A capacitacdo continua se
faz imprescindivel para que os colaboradores adquiram expertise em suas
posicdes e apresentem alta performance com uma generosa dose de prazer.

Vale ressaltar que a adequada aplicacdo deste modelo 70/20/10 requer que as préaticas

de desenvolvimento estejam alinhadas com a estratégia da empresa.

2.4 MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

De acordo com o autor Fernandes (2013) o modelo de gestdo por competéncias é
definido como um conjunto e conceitos e praticas para desenvolver, de forma consistente, as
competéncias das pessoas e da organizacdo. Este tipo de modelo existe para alinhar as
contribuicbes das pessoas aos objetivos do negocio, e fazem isso ao estabelecer as
competéncias individuais necessarias as estratégias e desenvolver as pessoas para desenvolver

as organizagoes.
Ainda de acordo com Fernandes (2013) de um modo geral, 0 modelo de competéncias:
a) Considera quais séo o0s objetivos e as estratégias para uma organizagao;

b) Estabelece quais comportamentos (ou competéncias) Sdo necessarios as pessoas,

de todas as areas e niveis, para se atingirem tais objetivos;

¢) Comunica esses comportamentos as pessoas;



d) Analisa, por meio de instrumentos formais de autoavaliacdo e avaliacdo dos
gestores, 0 nivel de adesdo das pessoas a essas competéncias;

e) Auxilia os gestores a darem feedback as pessoas sobre como estdo em relacdo a

essas competéncias;

f) Instrumentaliza os gestores para pactuarem planos de acdo e de desenvolvimento
(PDIs) a fim de suprirem 0s gaps no que diz respeito as competéncias;

g) Oferece parametros para investimentos em Treinamento & Desenvolvimento;

h) Estabelece sistematicas de progressao de carreira associadas ao desenvolvimento

de competéncias;
i) Serve de balizador para buscar e contratar pessoas com competéncias desejadas;
J) Subsidia decisdes de compensacdo da organizacgao;

k) Para resumir, utiliza os processos de gestdo de pessoas para reforcar as

contribuigdes esperadas.

Quando se fala em tratar gestdo de pessoas sob enfoque de competéncias, ha que se
considerar, conforme Fleury e Fleury (2001), os diferentes niveis em que estas operam. No

nivel individual, traz-se a perspectiva do Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA).

De acordo com Rebaglio (2001), os fatores de significancia da competéncia dentro do
conceito CHA, estdo descritas no Quadro 2 abaixo:

Quadro 2 — Dimensdes da competéncia

Conhecimentos Habilidades Atitude
O que foi aprendido no O que é colocadoem O comportamento ao
decorrer da vida, formagao pratica, e também o aplicar na pratica os
académica, experiéncia dominio e a experiéncia  conhecimentos adquiridos
profissional
SABER SABER FAZER QUERER FAZER

Fonte: Camargo (2013) adaptado de Rebaglio (2001)

Ja no nivel organizacional, fala-se em grande medida das competéncias essenciais

(core competencies) de Prahalad e Hamel (1990), as quais guiam as estratégias centrais das



organizagOes em meio a mudancas dos fatores de producao.

As competéncias organizacionais sustentam-se em recursos, entre 0s quais mais
importantes sdo as competéncias individuais que tem como definicdo, de acordo com
Fernandes (2013), um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores que um
individuo mobiliza e aplica, de forma reiterada, dentro de um contexto profissional agregando

valor & organizacdo e a si mesmo. Vé-se um resumo deste conceito na Figura 1:

Figura 1 — Competéncias Individuais

i Entregas
Capacidades g
i i
gzgﬁfg;?:; ¢ b Contribui¢do
Atitudes/Valores ‘ Agregacdo de Valor
1-‘/

Fonte: Fernandes (2013)

Para Fleury e Fleury (2001) a defini¢do de competéncia é: um saber agir responsavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizacgdo e valor social ao individuo. Este conceito esta

expresso na Figura 2 abaixo:

Figura 2 — Competéncias como fonte de valor para individuo e organizacéo

Saber agir
Individuo Saber mobilizar
[ Organizagao ]
Conhe.c.imentos Ter visdo estrateglca
Hab.llldades Assumir responsabilidades
Atitudes
) eco, 6mico

[Xe)
[ AGREGAR VALOR J

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001)




10

De acordo com Fernandes (2013), as competéncias expressam mensagens que a

organizacéo transmite em termos de contribuicGes esperadas.

2.5 AVALIACAO POR COMPETENCIAS

Segundo os autores Bergamini (1988, 1997), Marras (2002), Murphy e Cleveland

(1995), Hipdlito e Reis (2002), a avaliacdo profissional é importante por diversas razdes:

a)

b)

9)
h)

i)

Permite a homogeneizacdo e o esclarecimento, para os colaboradores, dos
objetivos da organizacdo, de seus valores e de suas estratégias e expectativas,

reforcando comportamentos alinhados as necessidades da organizacéo;

Possibilita um feedback estruturado: permite que a equipe saiba 0 que o chefe
pensa a respeito, e instrumentaliza o gestor e equipe no sentido do didlogo e do

aconselhamento;

Orienta a estruturagdo de agdes de desenvolvimento individuais para o colaborador

e coletivas para organizacao;
Oferece uma visdo mais ampla e apurada do quadro de profissionais;

Subsidia as decisbes de valorizagdo, remuneracdo e reconhecimento dos

profissionais (progressoes e bonus);

Auxilia na selecdo de candidatos a movimentacdes de carreira e promocdes ou

mesmo na tomada de decisdes de demisséo;
Ampara a organizacgdo contra acdes trabalhistas;
Equaliza critérios de avaliacdo na empresa, favorecendo a equidade;

Documenta e da suporte a decisfes organizacionais.

De acordo com Fernandes (2013) a avaliagdo por competéncias se enquadra na

dimensdo de avaliacdo de desenvolvimento, que diz respeito ao nivel de complexidade em

que um profissional atua e aplica suas competéncias ou avaliacdo de comportamento ou

atitudinal que se refere também as capacidades. Porém, a diferenca dos conhecimentos e

habilidades, ndo sdo certificaveis. Sao caracteristicas até certo ponto observaveis no ambiente

de trabalho e relacionam-se com o quanto o comportamento do profissional alinha-se as

atitudes e aos valores aceitos e estimulados pela organizacéo.
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Resumo das dimensdes das avaliagdes de profissionais encontram-se na Figura 3

abaixo:

Figura 3 — Dimensdes das avaliagdes de pessoas no trabalho

‘ Desenvolvimento ] ( Atitude/ ‘ Potencial ‘ Metas
Comportamento
l l Sistema de
Gestor Multiplas fontes Avah‘acl.ores informacso /
+ (até 3602 graus) especializados ¢
Avaliado Testes acompanhamento
1 l l de metas
PDI Autoconhecimento
Carreira 3 ica
~ Plang Alocagdo/composicdo | |Base para remuneragao
Sucessao Desenvolvimento : y
- "y de equipes variavel
Selegdo Individual
Remuneragao Fixa

Fonte: Fernandes (2013)

No caso da empresa CJR ficticia, o processo de avaliacdo de competéncias aplicado
anualmente nos membros da equipe de executivos de vendas enquadra-se na dimens&o
atitude/comportamento, como veremos em mais detalhes nos capitulos Apresentacdo de
Resultados e Discussdo dos Resultados para equipe de executivos de vendas da empresa CJR

ficticia.

2.6 TESTE DE PERFIL: FOGO/TERRA/AGUA/AR

Utilizar o teste de perfil antes de ter as conversas de feedback sobre a avaliagdo de
competéncias e antes da preparacdo do PDI agrega bastante valor na preparacdo do gestor
para conducdo destes dois processos. Cada membro da equipe possui um perfil diferente e
consequentemente necessita de uma forma de comunicacdo diferenciada para criagdo do
rapport (relacdo) entre gestor e subordinado. Além disso, tambeém traz diferenciagdo para
definicdo das agdes de desenvolvimento que serdo definidas na construcéo dos PDlIs.

Conforme os autores Costa e Campos (2016), existem quatro perfis que sdo 0s mais
encontrados na sociedade. Sao pessoas de perfil agua, perfil terra, perfil ar e perfil fogo. Cada

uma delas tem uma determinada forma de se comunicar e agir. Ao conhecer cada perfil temos
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a possibilidade se sermos mais efetivos na criacdo de rapport, pois estaremos utilizando a
linguagem mais adequada com cada um deles, conforme pode ser visto na Figura 4:

Figura 4 — Sistema Cerebral

Superior Esquerdo Superior Direito

FOGO AR

Acao e Resultado Idealismo

Hemisfério Esquerdo Hemisfério Direito

TERRA AGUA

Detalhismo Relacionamentos

Inferior Esquerdo Inferior Direito

Fonte: Costa e Campos (2016)

No Quadro 3 a seguir, encontram-se 0s um resumo dos quatro perfis mencionados

acima;



Fogo .

Terra o
Agua -+
A_l- .

Quadro 3 — Resumo dos 4 perfis: fogo, terra, dgua e ar

Caracteristicas Gerais Pontos Fortes
Perfis

Sdo movidas por agéo e resultado, gostam
de agilidade.

Foco no senso de urgéncia.

Impulsivas, dinimicas, praticas, vencem
desafios.

O aqui e agora € mais importante que
planejamento em longo prazo.

Nio dependem de outras pessoas, ndo
gostam de delegar e sdo centralizadoras.

Sdo metodicas e gostam de ordem e
controle.

Precisam conhecer passo a passo do
processo.

Séo detalhista, possuem boa capacidade
estratégica.

Séo organizados, buscam conhecimento,
sdo pontuais, conservadores e previsiveis,
pois sempre seguem determinado
procedimento

Foco nos relacionamentos interpessoais,
sdo comunicadoras, buscam felicidade
acima de bens materiais.

Procuram ter igualdade no ambiente onde
trabalham, muitas vezes pensam mais nos
outros do que neles proprios.

Perfil voltado para o cinestésico.
Sensiveis, nio s6 pelo lado emotivo, mas
sim de viverem com mais intensidade os
momentos.

Voltados para coletividade (time). Sdo
tradicionalistas. Gostam de contribuir para
equipe.

Querem harmonia e preferem delegar
autoridade

Preferem fazer diferente, pois sdo criativas
¢ pensam em outra forma de fazer a
mesma coisa.

Foco no futuro.

Podem ser distraidas, mas também
intuitivas.

Sédo flexiveis e abertas a ideias, sdo
informais e curiosas

Sdo voltados para fazer
o que é preciso. Fazer
acontecer.

Nio gostam de
burocracia.

Vivem o aqui e agora.
Buscam resolver o
problema o mais rapido
possivel.

Destaque na capacidade
de seguir, normas,
regras, procedimentos,
em sua lealdade e
seguranga, capacidade
analitica, etc.

Conservadores e
respeitadores das
tradigoes e cultura da
empresa.
Extrovertidos e bem-
humorados.
Envolvimento com
intensidade nas
atividades.
Comunicagéo aberta e
celebram as conquistas.
Motivam as pessoas ao
redor, etc

Busca de inovagéo.
Pensamento macro.
Fantasia para criar ideias
diferentes.

Pensam no futuro.
Provocam mudancgas
radicais, etc.
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Falta de socializagéo.
Busca por fazer o que é
mais facil.
Relacionamento dificil.
Age antes de pensar nas
consequéncias globais
de suas agoes.

Falta de adaptabilidade
as mudangas, por isso
podem impedir de se
arriscarem.

Detalhistas e
sistematicos, podendo
causar atraso nas
decisoes.

Voltados para conflitos,
muitas vezes guardam
para si e ndo resolvem o
problema.

Podem deixar os
resultados de lado e
pensar apenas na
felicidade e bem estar.
Manipulam através do
sentimentalismo.

Falta de atengdo no dia a
dia.

Buscam sempre 0 novo
€ esquecem o
tradicional.

Impacientes e se
mostram rebeldes as
vezes.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) adaptado de Costa e Campos (2016)

E muito importante atentar-se que cada perfil tem as suas caracteristicas, mas isto ndo

quer dizer que serdo sempre assim. Existe uma predominancia em cada pessoa, dependendo

da situacdo em que ela se encontra. Conhecendo cada perfil que existe nas equipes, o gestor

tem mais possibilidade de criar rapport de forma mais eficiente, pois estara utilizando a

linguagem correta na hora de se comunicar com cada um deles.

De acordo com Costa e Campos (2016, p. 62), “o rapport esta muito ligado em como

vocé faz as pessoas se sentirem e como a sua presenga afeta seus estados emocionais”. Desta
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forma, quanto mais os gestores conhecem as suas equipes e quanto maior for a relagéo

(rapport) construido, maior serd a eficicia nos processos de feedback e consequentemente

maior engajamento dos colaboradores com as a¢des definidas nos PDIs.

2.7 APLICACAO DO PDI

Fernandes (2013, p. 114) menciona que:

Um dos instrumentos mais assertivos para conduzir o desenvolvimento sdo
os Planos de Desenvolvimento Individuais (PDlIs), que consistem em planos
de acdo pactuados entre gestor e colaborador com vistas ao crescimento
profissional do segundo. O papel da equipe de Recursos Humanos neste
processo é de suporte, onde capacita e orienta 0s gestores e equipes.

E importante ressaltar, ainda de acordo com Fernandes (2013), que um PDI varia de

organizagdo para organizacdo, mas convém observar alguns itens importantes:

a)

b)

d)

O plano deve contar com 0 consenso entre avaliador e avaliado: se um PDI for
imposto pelo gestor corre-se o0 risco de ndo ser aceito pelo colaborador, que ndo
terd o comprometimento em viabiliza-lo. Ja o PDI apenas do colaborador podera
ndo ter o patrocinio do gestor e da empresa e, realizado ou nao, ndo sera valorizado

pela organizacéo;

Deve ter um vinculo claro com as competéncias que se pretendem desenvolver (o
que se desenvolver: o PDI deve estar calcado em competéncias apontadas como
merecedoras de desenvolvimento na avaliacdo. N&o faria sentido acdes
desvinculadas de competéncias, por um lado, ou competéncias apontadas como

criticas e deficientes que ndo merecem nenhuma atencao;

Deve estar fundamentado num diagndstico adequado sobre as causas do gap na
entrega (por que desenvolver): o gestor e o avaliado refletem sore a natureza da
falta na entrega e identificam se isto consiste num problema de conhecimento,
habilidade, atitude, valores ou de espaco ocupacional. Um diagnostico malfeito

levara a acdes desencontradas e ineficazes;

Deve estabelecer meios/actes voltados ao desenvolvimento (como): feito um
diagndstico, a acdo de desenvolvimento deve ser compativel com o gap observado,
ou seja, se o problema € de habilidade ou atitudinal, pouco adiantardo acbes de

“sala de aula”; ou se o problema ¢é conceitual, agdes onthejob serdo pouco eficazes;
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e) Deve definir papéis no desenvolvimento da competéncia (quem): ha trés
personagens envolvidos no desenvolvimento profissional: a empresa, o gestor
imediato e o proprio avaliado. Convém estabelecer os papéis de cada um. Isto
porque ha acbes que s6 a empresa pode implementar — por exemplo um programa
de treinamento. Outras, o0 gestor imediato pode realizar sem nenhum
consentimento formal da organizagdo — por exemplo: jobrotation ou atribuir algum
projeto para o colaborador. Por fim, ha acdes que cabem ao individuo, e somente
ele — como ler livros ou investir em sua qualificacdo, mesmo quando a empresa
ndo destina um orcamento especifico para isso. Este item é extremamente
importante e deve estar muito claro a fim de evitar que toda responsabilidade seja

jogada nas méos da empresa, como usualmente acontece.

f) Deve estabelecer orcamento para as a¢des, quando for o caso (quanto custard): No
caso do gestor e avaliado chegarem a conclusdo de que serd necessario haver
alguma acdo formal de treinamento por parte da empresa, é importante fazer as
contas e avaliar o quanto isto custard. Afinal, ndo é apenas um colaborador

realizando seu PDI, mas toda a organizacéo;

g) Deve definir resultados concretos a seres alcancados (indicadores): gestor e
avaliado devem estabelecer quais resultados querem alcancar. Sem fixar resultados
tangiveis, o desenvolvimento fica “solto”, desarticulado, sem padrdes para avaliar

0 progresso;

h) Deve fixar prazos para que esse desenvolvimento ocorra (quando): o PDI deve
conter prazos, tanto intermediarios (quais resultados intermediarios sdo esperados
e quando) quanto datas para se mensurar o progresso final. O prazo final costuma
estar proximo do novo ciclo de avaliacdo, cerca de um ano apds a pactuacdo do
PDI. O prazo de um ano deve-se ao fato de que o desenvolvimento de
competéncias ndo é algo que aconteca da noite para o dia: pressupde internalizar
conhecimentos, consolidar habilidades, desenvolver habitos e encontrar espaco
para praticar de forma reiterada. Ora, é dificil estabilizar todas as conquistas em
intervalos inferiores a um ano. Entretanto, a fixagcdo de prazos — para mais ou para

menos — sera sempre uma deciséo de gestor e avaliado.

Desta forma, ainda de acordo como autor, trata-se de seguir a classica estrutura de

planos de acdo baseadas no 5W2H: What — o que serd feito; Why— por que seré feito; Where —
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onde seré feito; When — quando seré feito; Who — por quem seré feito; How — como sera feito;

How much — quanto custara fazer.

Como modelo a ser proposto de PDI, o formulario vem da derivacdo do modelo
5W2H, porém com algumas pequenas nuances, conforme sugerido pelo autor Fernandes

(2013) e demonstrado na Quadro 4 abaixo:

Quadro 4 — Plano de desenvolvimento individual - Modelo de formulério

Competéncia O qué Como Quando Resultado

Competéncia 1

Competéncia 2

Competéncia 3

Competéncia 4

Competéncia 5

Competéncia 6

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) adaptado de Fernandes (2013)

Resume-se 0 processo como um todo, com a avaliacdo de competéncias, feedback,
preparacdo do PDI e seu acompanhamento, até um novo periodo de avaliacdo formal, da

seguinte forma conforme Figura 5:

Figura 5 — Ciclo de aplicacdo do PDI

FUNCIONARIO
(Autoavaliagdo de competéncias e sugestoes de agoes de PDI)

$

AVALIADOR

(Avalia competéncias do funcionério, valida PDI sugerido e recomenda agdes)

\ ¢

° PREPARACAO DO AVALIADOR PARA O FEEDBACK

ACOMPANHAMENTO
DO PDI

(Avaliador e funcionério se prepararam para reunido de feedback)

\ ¢

REUNIAO DE FEEDBACK E FECHAMENTO DO PDI

(Presencial)

Fonte: Fernandes (2013)
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Ao realizar o ciclo de aplicacdo do PDI, é importante ressaltar os principais beneficios

que o colaborador obtém com este processo. As 8 principais vantagens ao utilizar o PDI, estdo
descritas na Figura 6 abaixo (IMPULSE, 2016).

Figura 6 — Oito principais vantagens

Satisfagao com

Direcionamento

Responsabilida
S\ de
N :

Autoconhecime >\

a Carreira

nto

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) adaptado de Impulse (2016)

Segundo a Impulse (2016) a seguir serdo detalhadas as oito principais vantagens:

a)

b)

Clareza: o colaborador tem um entendimento mais claro sobre a sua carreira. Todo
0 progresso estara relacionado a uma série de acdes estratégicas bem planejadas, e

n&o a acaso;

Motivagdo: o plano se baseia completamente nos objetivos e aspiracdes definidas
pelo proprio colaborador. Ele se sentird mais motivado, porque sabe que cada

atividade concluida representa um passo na direcdo de suas metas;

Direcionamento: o PDI oferece um mapa de desenvolvimento de carreira para o
colaborador. Com esse mapa, ele pode assumir o controle sobre seu
desenvolvimento com maior autonomia. Ele sabera em qual deve ser o seu
préximo passo e decidira como investir o seu tempo e focar o seu esforco;
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d) Responsabilidade: o plano coloca a responsabilidade sobre o futuro nas méaos do
préprio colaborador. Afinal, ele j& sabe o que precisa fazer, quando e como.

Portanto, tomar uma atitude e obter os resultados que deseja depende apenas dele;

e) Autoconhecimento: na elaboracdo do plano, o profissional ird aprender muito
sobre si mesmo, pois devera fazer uma investigacdo interior profunda sobre si
mesmo: suas melhores competéncias, as que necessitam de desenvolvimento, o

que € mais importante para ele na sua carreira e etc;

f) Diferenciacdo: o mercado atual exige cada vez mais conhecimento dos
profissionais. Isto porque a competitividade vem crescendo e cada vez mais
pessoas buscam se destacar. Com um PDI € possivel ressaltar o diferencial e
trabalhar e cima dele. Assim fica mais facil para empresa perceber o valor daquele

colaborador, ja que ela ganha com essa qualificacéo;

g) Satisfacdo com a carreira: uma das maiores vantagens do PDI é que este permite
ao colaborador alinhar os seus sonhos de carreira. Consequentemente isto se reflete
na satisfacdo que ele sente ao trabalhar nu determinado cargo, trazendo inclusive

beneficios positivos para empresa;

h) Identificacdo: se encontrar numa posicdo ndo € nada facil. Muitas pessoas
comegam em um emprego e logo ficam desmotivadas, pois nem sempre é aquilo
que elas queriam ou planejaram. Por outro lado, quando se tem um PDI, fazer
identificacdo € mais facil, ja que se sabe para onde esta indo e 0s passos que

levardo a realizacao.

28PAPEL DA LIDERANCA NA PREPARACAO DOS PLANOS DE
DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAIS (PDI)

A lideranca é um tema que sempre esteve presente nas rela¢cbes humanas e
empresariais. Ela trata da interacdo entre pessoas e processos e baseia-se na
busca pelo desenvolvimento e valorizacdo de toda a equipe na obtencdo dos
resultados organizacionais. (OLIVEIRA, 2015, p. 1).

O lider da atualidade precisa ter um perfil de gestor que valoriza as pessoas e
0s processos de desenvolvimento préprios e dos outros, com o objetivo de
capacitar a equipe para que crescam profissionalmente. E conhecimento
técnico apenas ndo o habilita para isso. E preciso pratica e completa
mudanca de crencas, valores e de atitudes. (MANDELLI, 2010, p. 198).
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Ainda complementa-se, de acordo com Guelfi e Filipak (2012, p. 2):

Hoje ¢ preciso ser ‘conhecedor de gente’, para poder liderar uma equipe ¢
apresentar bons resultados, bem como fazer destas equipes altamente
capazes, flexiveis, que tenham grande aproveitamento de oportunidades,
maior adaptacdo as mudancas e que estejam sempre abertas a novas ideias.
Portanto, cada vez mais é necessario que o lider primeiramente enxergue a
necessidade de conhecer o perfil e as caracteristicas psicoldgicas da equipe,
para obter o melhor resultado de todos, diminuir crises e conflitos internos
gerados pelas diversas versdes de mundo que cada colaborador traz consigo.
E, através desta ideia central, o lider tem que sair de sua area de conforto e
ficar mais préximo dos seus liderados.

“Lideranga ¢ acolher as pessoas onde elas estdo para leva-las para algum lugar”
(MAXWELL, 2012, p. 24). Isto significa, de acordo com Oliveira (2015), identificar as
competéncias das pessoas e ajuda-las em seu desenvolvimento profissional e pessoas,
contribuindo para que se tornem melhores do que sdo hoje e possam alcancar oS Sseus

objetivos.

Ainda de acordo com Oliveira (2015, p. 1) “o lider tem o papel de influenciar essas
pessoas a alcancar 0s objetivos propostos pela organizacdo, desenvolvendo as competéncias

de sua equipe na busca por melhores resultados”.

Diante das colocagdes acima, fica evidente que o lider tem um papel essencial na
preparacdo dos PDIs de suas equipes e é fundamental que ele conheca o perfil de cada um
para que possa compreender as motivacfes ajudando assim no engajamento e motivacao dos

colaboradores em buscar e implementar as acdes de desenvolvimento.

Guelfi e Filipak (2012, p. 12-13) mencionam que:

Para o lider criar confianca entre seus colaboradores nesse processo de
motivacao, ele deve sempre estar atento para que trés fatores nunca estejam
ausentes, pois eles serdo o alicerce de todo este processo:

- Respeito: o lider tem que estar disponivel para os seus colaboradores, deve
mostrar claramente que a diferenca hierarquica corresponde apenas a
diferencas de funcBes e ndo a um distanciamento entre seres humanos que
convivem no dia a dia.

- Didlogo: para haver motivacdo, precisa haver confianca. Para haver
confianga, precisa haver comunicacdo. E para haver comunicacdo, as
pessoas precisam falar e ouvir. A auséncia da capacidade de ouvir € um dos
grandes problemas que se observa nas empresas e surge como um grande
obstaculo do processo de comunicagdo. Quando o colaborador se encoraja
para se comunicar com seu lider, o minimo que ele espera é ser ouvido. E
muito importante que o lider dedique seu tempo e sua atencdo naquele
instante aquela comunicacdo.
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- Verdade: quando se fala a verdade, as pessoas podem ficar irritadas, tristes
ou desmotivadas num primeiro momento se o que for dito ndo era
exatamente 0 que elas queriam ouvir, porém perceberdo que elas ganharam
no sentido de que poderdo tomar as suas decisdes pessoais da melhor forma.
Essa percepcdo ndo € facil e muitas vezes frustra, mas no fundo cria-se
confianca de que, quando a informacdo que vier for boa, ela sera realmente
boa.

Estes 3 pilares devem se fazer presente quando o lider for realizar o feedback com os
colaboradores a fim de determinarem juntos quais as competéncias que deverdo ser

desenvolvidas no PDI.

De acordo com Mitsumune (2013), o feedback é uma das ferramentas mais
importantes para o desenvolvimento de equipes de alta performance. E 0 momento em que o
lider chama o liderado para uma conversa franca a respeito de seu desempenho. Quando
usado corretamente, o feedback ajuda a identificar os pontos fortes e 0 que necessitam de
ajustes, para que os colaboradores consigam se desenvolver plenamente e alcancar o0s
resultados esperados pela organizacdo. O objetivo, portanto, é ajudar o colaborador a
melhorar seu desempenho apontando-se 0s prontos que precisam ser aprimorados ou gerar
uma mudanca de comportamento que nem sempre é percebido como inadequado pelo

colaborador, deixando claro o que a empresa espera dele, servindo como uma bussola.
Ainda de acordo com Mitsumune (2013), existem trés tipos de feedbacks:

a) Feedback Construtivo: que consiste na informagcdo sobre o comportamento de

alguém que é apresentada de forma a ser bem aceita por quem recepciona.

b) Feedback Positivo: é a informacéo de que os comportamentos da pessoa atingiram
os objetivos que eram pretendidos. Intencdo € reforcar os comportamentos

adequados.

c) Feedback Negativo: é a informacdo de que os comportamentos da pessoa nao
atingiram 0s objetivos pretendidos, desencorajando-0s a nao 0s repetir e

estimulando a mudanga.

Os erros mais comuns ao dar o feedback é focar no carater da pessoa e ndo no seu
comportamento, auséncia de clareza sobre as mudancgas que sdo necessarias e s olhar para 0s

comportamentos passados sem projetar o futuro (MITSUMUNE, 2013).

A fim de evitar 0s erros mais comuns nos processos de feedback as autoras Betti e

Tindd (2013) elencam algumas dicas sobre como dar e receber feedback:
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a) Para o avaliador:

- Iniciar a conversa num tom ameno, relembrando junto com seu colaborador os
resultados esperados para um determinado trabalho. O feedback é uma via de

méao dupla, portanto, deve ser visto como uma ferramenta de ajuda mutua;

- Fazer uma abordagem construtiva do desempenho do funcionario, sem pressa e
de maneira sincera. Ndo tenha medo de elogiéd-lo. Depois exponha os pontos

negativos, mas com muita clareza, objetividade e tato;

- Discutir as mudangas que podem ser feitas para atingir um novo resultado. A
partir da troca de ideias, oriente o subordinado a elaborar um plano de acéo

com as novas diretrizes;

- Na&o deixar de marcar um novo feedback logo em seguida, para analisar junto

com o subordinado o desenvolvimento do trabalho;

- Ao terminar a conversa, encorajar o colaborador a melhorar seu desempenho,

sempre.
b) Para o colaborador:
- Mostrar-se disposto a ouvir o que diz seu avaliador;
- Pensar sobre 0 que ouve, processar, refletir e se questionar;

- Ser pré-ativo durante a conversa, pedindo detalhes, fatos e exemplos
especificos para entender melhor os pontos positivos e negativos ressaltados

por sua chefia.

Além das dicas elencadas acima, Fernandes (2013, p. 114) menciona alguns cuidados

criticos que os gestores devem ter ao conduzir um feedback:

Utilizar o principio do rapport ao iniciar uma sesséo, destacando qualidades
e coisas boas realizadas pelo colaborador; abordar com objetividade e
respeito, os pontos a melhorar, apontando evidéncias concretas e discorrendo
sobre possiveis causas; encerrar a sessdo num tom otimista, assinalando
possibilidades para o desenvolvimento destes gaps.

O autor ainda ressalta que:

Neste sentido, convém destacar que ndo é necessdrio que gestor e
colaborador cheguem a um consenso sobre a avaliacdo, mas € interessante
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gue concordem sobre as agfes futuras. Ou seja, nesse momento o feed-
forward é mais importante que o feedback.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacéo do estudo, onde foi utilizado o teste de perfil, caracteristicas dos colaboradores e a

avaliacdo de desempenho.
3.1 CARACTERIZAC}AO DA PESQUISA

A metodologia foi realizada através de uma entrevista estruturada por meio de
distribuicdo de questionarios para 10 pessoas da equipe de venda da empresa ficticia CJR, a
qual obtemos 100% de respostas da equipe e os colaboradores foram informados sobre o

objetivo do estudo.

O teste utilizado foi o teste de perfil comportamental aplicado no MBA de

desenvolvimento Humano de gestores pela Professora Aline Castro.
3.2 O QUE E PERFIL COMPORTAMENTAL?

Estes quatro perfis ttm uma nomenclatura que trazem a luz exatamente o que querem
dizer, e sua classificacdo traduz as caracteristicas principais do individuo. Nesta anélise do
comportamento sdo tracados quatro modelos que indicam as caracteristicas centrais de cada
um dos perfis comportamentais, como: Idealizacdo, Comunicacdo, Organizacdo e Acao.
Assim fazendo uma metéafora com natureza, podemos dizer que a Agua é idealizadora, 0 Ar —

0 comunicador, o Terra— 0 organizado e o Fogo — o executor.

O desenvolvimento de uma cultura voltada para a gestdo de pessoas, focalizada na
méaxima eficiéncia de processos e resultados, exige a identificacdo de pessoas com perfis de
lideranca que, a frente de equipes coesas e integradas, promovem o crescimento das
organizagfes. O mapeamento de perfis, fornece ao gestor a visualizacdo clara dessas
habilidades, as possibilidades de otimizacéo, proporciona a formagédo adequada e racional de
equipes, bem como a avaliacdo de desempenho e resultado dos lideres e seu impacto nos

resultados dessas e na integralidade do ambiente organizacional.
a) Perfil Profissional;
b) Forma de expressdo e comunicacao;

c) Estilo de Lideranga;
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d) Tomadas de deciséo;

e) Interacdo em equipes;

f) Fatores Motivacionais;

g) Nivel de adequacéo ao cargo;
h) Reacdo sob presséo;

i) Melhor area de atuacéo;

j) Influéncia no Ambiente.

Os resultados do teste de perfil comportamental de todos os colaboradores, pode
contribuir para que cada um, individualmente, possa evoluir profissionalmente e que
consequentemente o Gestor consiga aproveitar o que ele tem de melhor para lhe oferecer.
Mapear as competéncias, habilidades e conhecimentos, identificar “Agdes de

Desenvolvimento” para cada Perfil.

3.3 TESTE DOS PERFIS COMPORTAMENTAIS

Levantamento de Dinamica

Listar:

A —

B-

C-

D-—

N&o existe certo ou errado;
Marcar apenas uma, a que mais chamar a sua atencdo e que mais te definir;
Seréo 25 perguntas.
Exemplo:

A1l

B — I

C — 1m



D— 1l
1—

A — IDEALISMO

B — METICULOSIDADE
C - DIVERSAO

D — PERSISTENCIA

2_

A - INOVACAO

B — ORGANIZACAO

C - INTEGRACAO

D - EXECUCAO

3_

A — ANTECIPACAO

B — REGRAS

C - ACORDO

D — PERSISTENCIA

4—

A — COMPLEXIDADE
B — SISTEMATIZACAO
C — INTERATIVIDADE
D — OBJETIVIDADE
5-—

A - CURIOSIDADE

B — PLANEJAMNETO
C — RELACIONAMENTO

D - DIRECAO



6 —
A — QUESTIONAMNETO
B - DETALHAMENTO
C - PARTICIPACAO

D — IMPULSIVIDADE
7—

A — DESCOBERTAS

B — PREVISAO

C - NATURALIDADE
D -DETERMINACAO
88—

A — IRRELEVANCIA

B — INEVITABILIDADE
C —SOCIALIZACAO

D — FACILIDADE

9_

A — LIBERDADE

B - CONTROLE

C — COMPREENSAO

D - PACIENCIA

10—

A - REVOLUCAO

B- LOGICA
C-TRADICAO

D — QUANTIDADE

11 -



A —ESCOLHA
B — MELHORIA
C-LAZER

D - AUTONOMIA
12—

A — INDEPENDENCIA
B - ACUMULO

C — ASSISTENCIA

D — EMPREENDIMENTO
13-

A — AVENTURA

B — ORDEM

C — COOPERACAO

D — EXECUCAO

14—

A — CRIATIVIDADE
B - PONTUALIDADE
C — PARCERIA

15—

A - ADAPTACAO

B — CONSISTENCIA
C - EQUIPE

D - LIDER

16 —

A — DESAFIO

B - ESTRATEGIA



C — PERCURSO

D — CHEGADA

17—

A — NOVIDADE

B — CONTROLE

C — SOLIDARIEDADE
D - ATUACAO

18—

A — DESCONFIANCA
B — PREVENCAO
C-UNIAO

D - ATAQUE

19—

A - MUDANCA

B — ROTINA

C - AMIZADE

D — PRODUTIVIDADE
20—

A — MISTERIO

B — COMPENSACAO
C — REENCONTRO

D - PRESSA

21—

A — ESTANHEZA

B — PERFEICAO

C - ENVOLVIMENTO

28



D - FOCO
22—

A — EFICACIA

B — PERICIA

C — EXPERIENCIA
D — SUCESSO

23—

A —DESLIGADO
B — GRADATIVO
C—JUSTICA

D — FIRMEZA

24 —
A—POLEMICA

B —PRUDENCIA

C — COLETIVIDADE
D — INSISTENCIA
25—

A - MULTIPLICIDADE
B - CAUTELA

C - CONJUNTO

D - COMPETICAO
A - AR

B - TERRA
C-AGUA

D - FOGO

29
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3.4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E SUJEITOS PESQUISADOS
A andlise foi realizada no setor de vendas da empresa financeira CJR localizada na

regido de Curitiba os sujeitos pesquisados (Quadro 5) sdo gerentes de relacionamento na area

de vendas do setor financeiro de varejo.

Quadro 5 — Perfil do entrevistado

Pesquisado Idade Tempo no cargo Género
A 33 6 anos Masculino
B 46 20 anos Feminino
C 30 7 anos Feminino
D 31 3 anos Feminino
E 27 8 anos Feminino
F 45 9 anos Feminino
G 34 6 anos Feminino
H 44 18 anos Feminino
[ 32 7 anos Feminino
J 29 3 anos Masculino

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019)

3.5 PROCESSO DE AVALIACAO COMPORTAMENTAL

O processo de avaliacdo comportamental é composta por duas etapas:
a) Indicacdo dos avaliadores;

b) Avaliacdo: deve-se utilizar a escala de avaliacdo para medir a aderéncia do

avaliado aos comportamentos.
A avaliacdo € realizada com base em 10 comportamentos esperados escala de 1 a 10.

Escala de avaliacdo:

a) Insatisfatério: O avaliado ndo demonstra o comportamento esperado;

b) Em desenvolvimento: O avaliado demonstra 0 comportamento ainda em

desenvolvimento;

c) Aderente: O avaliado demonstra de forma consistente o comportamento

esperado;



31

d) Excelente: O avaliado demonstra o comportamento além das expectativas, com

atitudes claramente superiores;

e) Referéncia: E considerado como referéncia para o time, servindo como

exemplo a ser seguido.

Segue os comportamentos avaliados:

a)

b)

d)

Cliente: Tem o cliente como a centralidade do negécio e vé dele a melhor
oportunidade de melhoria do negdcio, sabe que o atendimento diferenciado e a

satisfacdo dos clientes é a base do nosso negécio;

Desempenho: Prop8e metas ambiciosas e sustentaveis, ndo se intimida frente aos
desafios recebidos e dedica-se a ir além do esperado, sem expor a empresa a riscos.
N&o se restringe as suas metas individuais, fazendo a diferenca para organizacao
no curto e no longo prazo. Nao perde jamais de vista 0 uso eficiente dos recursos

da organizacéo;

Riscos: Identifica, avalia, discute, mitiga e gerencia os riscos de forma clara e
descomplicada, avaliando cuidadosamente a relacdo de risco e retorno. Discute
abertamente os riscos em todas as atividades, mesmo que tragam mas noticias, pois
entende que assumir os riscos faz parte do negdcio. Responsabiliza-se, individual e
coletivamente, pelos riscos dos negécios que propde, que gerencia e que controla.
Antecipa riscos futuros;

Lidar com pressdo: Mantém o equilibrio emocional em situacdo de pressdo, foca
na solucdo dos problemas e no aprendizado com os erros, cuidando sempre do

clima da area e da consisténcia das entregas;

Indignacdo construtiva: Influencia positivamente a tomada de deciséo e nunca
omite informac@es relevantes. Indigna-se e atua contra o que pode prejudicar a
organizacdo. Posiciona-se claramente nas discussdes, independentemente de

cargos ou de sua area de atuacao;

Colaboragdo: Constroi parcerias e sabe trabalhar em equipe, critica e aceita criticas
com serenidade. E acessivel, conquista apoio e confianca por saber gerar solugdes
em conjunto, dentro e fora da estrutura a qual se encontra vinculadas, contribuindo

para um ambiente colaborativo;
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g) Simplicidade: Descomplica as coisas e vai direto ao ponto, combatendo a
burocracia e otimizando processos. Desenvolve solucbes simples, sem abrir méo
da qualidade, da agilidade, da profundidade das analises e da avaliacdo dos riscos

envolvidos;

h) Atitude de dono: Faz o que é esperado de quem é dono do negdcio, assumindo a
postura de protagonista diante de qualquer situacéo. Indigna-se e age contra tudo o
que possa prejudicar a empresa e seus clientes. Cuida das grandes iniciativas e dos

pequenos detalhes com a mesma obstinacéo.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados do teste aplicado com base também na

avaliacdo de desempenho dos funcionarios conforme a Tabela 1.

Com o intuito de atender os objetivos especificos, foi possivel através da avaliacdo de

desempenho e do teste de perfil criar um plano de desenvolvimento individual.

Tabela 1 - Resultado do teste de perfil e avaliagdo de desempenho

Funcionério | Cliente Desempenho Risco Llp(:::;? ;g‘iﬁiﬁ: Colaboracéo Simplicidade Atitude de Dono Perfil
A 7 7 8 6 7 6 7 7 Aqua
B 7 9 8 9 7 8 9 8 Agua
c 9 9 7 7 9 9 8 9 Aqua
D 7 7 7 7 8 7 8 7 Fogo
E 7 7 8 8 7 9 8 8 Aqua
F 9 9 9 9 8 9 9 8 Agua
G 7 7 7 7 7 7 8 7 Aqua
H 9 8 8 8 8 8 8 9 Agua
I 8 7 8 8 7 8 8 8 Aqua
] 9 9 8 8 8 9 8 8 Fogo

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019)
Notas: Insatisfatorio — 1 a 2; Em desenvolvimento —3 a 4; Aderente — 5 a 6; Excelente — 7 a 8; Referéncia—9 a
10

A empresa CJR é uma empresa do ramo financeiro e a equipe estudada é a equipe de
vendas que é composta por 10 pessoas sendo apenas 20% do sexo masculino e 80% do sexo
feminino e 0 mesmo se aplica para o teste de perfil comportamental onde 80% é perfil 4gua e
temos apenas 20% de perfil fogo, a avaliacdo de desempenho da equipe é boa ndo foi
observado nenhum colaborador muito abaixo do esperado e os colaboradores na sua maior
parte tem um engajamento esperado pela empresa, todos j& possuiam uma experiéncia no
ramo financeiro e a maior parte ja tem bastante tempo de empresa e conhece muito bem os
principios e valores, mesmo com uma equipe madura e com resultados consistentes em sua
maioria foram observados pontos de atencdo e melhoria, como trata-se de uma equipe de
vendas que lida diretamente com a pressédo e a cobranga de resultados, tendo que fazer suas
vendas de produtos e assessorias e ainda pensar no melhor atendimento tendo como centro a
satisfacdo do cliente temos um ponto de atencdo que é a motivacdo, & sempre necessario
motivar a equipe e mostrar pontos positivos, foi observado que a celebragéo de resultados e

feedbacks mais personalizados traz um melhor engajamento e consequentemente também
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melhores resultados. Portanto o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) sera de grande
valia e importancia para alavancar ainda mais os resultados da equipe de vendas da CJR

Ficticia.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O foco do desenvolvimento é voltado as equipes e a organizacdo como um todo. Mas
sera que o desenvolvimento de uma equipe ndo decorre do desenvolvimento de cada

colaborador individualmente?

Para que uma equipe se desenvolva, é imprescindivel que cada membro tenha

habilidades intrapessoais e interpessoais bem desenvolvidas.

a) Intrapessoais: A relacdo € eu-eu, ou seja, sdo habilidades que enfatizam o
crescimento do individuo e ocorrem no pensamento. Como exemplo pode-se citar

a corre¢do de pensamentos negativos ou “autocontrole’:

b) Interpessoais: As habilidades interpessoais tém carater eu-outro e propiciam mais o
crescimento em grupo, no coletivo. Debater e interagir no meio social podem ser

exemplos.

Existem alguns fatores que sdo essenciais para o desenvolvimento, como o0 querer e 0

nao se acomodar.

O PDI é uma ferramenta que ajuda a facilitar o desenvolvimento dos colaboradores. E
um compromisso bidirecional entre um funcionario e seu lider sobre o que eles véo fazer para
crescer. Com a Andlise de Desempenho em Competéncias, o Gestor identificou oportunidades
para Melhorias e Aperfeicoamento. Como uma forma de impulsionar o desenvolvimento dos
Executivos de vendas, foi implementado o Plano de Desenvolvimento Individual (Quadro 6 a

15), com base no resultado do Teste de Perfil Comportamental.

Quadro 6 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador A

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador A

Competéncia O qué Como Quando Resultado
Construir parcerias, |Trabalharem equipe, Conquista apoio e
ser acessivel. aceitar criticas com confianga por saber
Colaboragao seneridade e ajudar 31/05/2019|gerar solugdes em
pares e colegas conjunto, contribuindo
para o ambiente e drea
N3do se restringe 4s [Propor metas Resultados sélidos
suas metas ambiciosas e acurto e longo prazo,
Foco no Resultado individuais sustentaveis 30/06/2019|uso eficiente dos
estabelecer prazo recuros da empresa

para entrega
Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis




Quadro 7 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador B

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador B

Competéncia

0 qué

Como

Resultado

Indignagdo Construtiva

Influenciar
positivamente a
tomada de decisdo

Posicionar-se
claramente nas
discussOes, idependente
de cargos ou de sua

area de atuagdo

20/07/2019]a organizagdo

Indigna-se e atua contra
o0 pode prejudicar

Gestdo de Riscos

Responsabilizar

pelos riscos dos negdcios
referente a sua atividade
e organizagdo

Identificar, avaliare

individual e coletivamente,|gerenciar os riscos,

avaliando com cuidado
arelagdo de risco e
retorno

20/07/2019]os riscos em todas

Discute abertamente

atividades, pois entende
que assumi-los faz parte
do negdcio

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis

Quadro 8 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador C

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador C

Competéncia

O qué

Como

Resultado

Responsabilizar
individual ou coletivamente

Identificar e avaliar
0S riscos, gerencian-

Antecipa riscos futuros potencia
e monta agdo para evita-los ou

Gestdo de Riscos |pelos riscos do negécio do com cuidado e 25/07/2019|reduzir impactos
OU operagdo discutindo aberta-
mente
Manter o equilibrio Autoconhecimento, Consisténcia na entrega,
emocional em focar na solugdo dos melhoria do clima organizacional
Lidar com Pressdo [situages de pressao problemas e no 25/07/2019]e satide emocional

aprendizado com os
erros

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis

Quadro 9 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador D

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador D

Competéncia

O qué

Como

Quando

Resultado

Construir parcerias, [Mentoria, trabalho

Sinergia, gerar solugdes

ser acessivel em equipe, em conjunto, aumentar
Colaboragdo cooperando 30/06/2019(nivel de comprometimento
ativamente nas e engajamento
atividades
Saberidentificar Atender com Transparénciaem

Foco no cliente

as necessidades
dos clientes

exceléncia e com
foco na satisfagédo
do cliente

relacdo aos riscos

30/06/2019|envolvidos, confianca

Resultados sustentaveis
alongo prazo

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis
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Quadro 10 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador E

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador E

Competéncia O qué Como Quando Resultado
Contribuir de Atitude e postura Centralidade no
forma decisiva esperada para satisfazer cliente, satisfacdo

Foco no Cliente para o sucesso dos |as necessidades e 15/07/2019|gerando resultados
clientes expectativas dos solidos a longo

clientes prazo
Assumir total Planejamento semanal Resultado acima do
responsabilidade |dos objetivos aserem esperado, saber

Foco no Resultado por seus desafios |entregues, acompanhar 15/07/2019|gerenciar e cuidar

e controlar entrega do todo no detalhe
reduzindo gaps

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis

Quadro 11 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador F

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador F

proprietdrio

cada tomada de decisdo

Competéncia O qué Como Quando Resultado
Olhar parao Conhecer o negdcio Capaz de estrapolar
negocio como se no detalhe, fazer as os limites e interesses
Senso de Dono fosse, sentir-se melhores escolhas em 18/07/2019|da sua fungdo ou érea

Asssumir o papel
de protagonista

Indignagdo Construtiva

Buscar transformar
positivamente
aquilo que estad ao
seu redor

Questionando positivamente
apresentando solugGes

e sugestdes de melhoria

em processos e atividades

18/07/2019

Colaborar e fazer parte
da construgdo diaria,
tornando o ambiente e
trabalho melhora
cada dia

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis

Quadro 12 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador G

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador G

Competéncia O qué Como Quando Resultado
Integragdo, Compartilhando boas Que ndo apenas
trabalho em equipe |praticas e agGes de seja capaz de trabalhar

Colaboragao desenvolvimento 16/07/2019|em equipe, mas que

acolhimento de novos goste e prefira
colaboradores trabalhar coletivo
Ter clareza dos Trabalhar com foco Capaz de pensare
objetivos e desafios [naentregae na agir como dono do negdcio,
Foco no Resultado qualidade dos 16/07/2019|assume seu papel e
resultados. responsabilidades
Mentoria gerenciando resultados

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis
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Quadro 13 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador H

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador H

Competéncia O qué Como Quando Resultado
Descomplicar processos|Contribuir de forma agil Desenvolve solugbes
e atividades com seus colegas, afim simples mantendo
Simplicidade de otimizartempo e 14/07/2019|a qualidade e agili-
combatendo a dade. Mais eficiencia
burocracia de processos na drea e organizagdo
Capacidade de atuar  |Controlar e administrar suas Saude emocional,
com maturidade e emogdes, agir com isencgdo, melhoria de clima
Controle emocional |equilibrio na expressdo [saber dissociar problemas 14/07/2019|na area e capacidade
de sentimentos nas das pessoas de gerenciar
diversas situages

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis

Quadro 14 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador |

Plano de Desenvolvimento Individual Colaborador |

com colaborador mais
experiente

Competéncia O qué Como Quando Resultado

Pensar de forma estruturada, |Interagdes colegiadas, Capacidade de avaliar,

capacidade de comunicagdo [pensar de maneira refletiva, analisar, refletir e organi-
Pensamento Critico clara, olhar para as situagdes [olhar e analisar pontos de 10/08/2019|zar sua tomada de

de forma neutra, sem crengas|oportunidade. Leitura, cursos decisgo.

e bloqueios learning

Trabalhar e desenvolvera  |Treinamento learning Maior capacidade de

tecnica de negociagdo leitura de artigos e materias pesuasdo, mais asserti-
Capacidade de Negociacdo sobre negociagdo. Mentoria 10/08/2019|vidade e eficiéncia nas

negociagdes

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis

Quadro 15 — Plano de desenvolvimento individual — Colaborador J

Plano de Desenvolvimento Individual ColaboradorJ

Competéncia

Oqué

Como Quando

Resultado

Adaptabilidade

Capacidade de se
adaptar a novas
situagbes ou
circunstancias

Desafiar os proprios
limites, sair da zona
de conforto, se
propor a novas
possibilidades

31/07/2019

foco no resultado,
autoconhecimento,
preparar-se para
assumir o controle
dasituacdo

Autocontrole

Controlar as emogdes,
saber lidar com imprevistos

Respeite o seu limite,
controle expectativas

31/07/2019

Estabelece relagdes
sauddveis e conquista
confianga dos colegas
no ambiente de
trabalho

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) com base no mapeamento de competéncias e perfis

38



39

6 CONCLUSOES

O lider tem um papel fundamental no desenvolvimento da equipe, ndo existe um estilo
de lideranca adequado, adaptabilidade e flexibilidade sdo competéncias necessarias diante de
diversas situacOes, ocasifes e diferentes perfis comportamentais, sua atuacdo vai de encontro

com niveis de maturidade dos subordinados direcionar, orientar, apoiar e empoderar.

Um mesmo lider, se devidamente preparado, pode exibir diferentes estilos de lideranca
em momentos distintos, conforme a situacdo exigir. A forma como a lideranca é exercida
influencia muito na produtividade e no ambiente organizacional, com isso faz se necessario

conhecer o perfil de cada colaborador, ter uma comunicagéo clara e eficiente.

Quando o lider conhece seus colaboradores, consegue estabelecer agdes de

desenvolvimento, considerando competéncias e habilidades, a serem desenvolvidas.
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