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1 APRESENTACAO DO PROJETO E PROBLEMA IDENTIFICADO

Vivemos num mundo competitivo, onde as organizagcbes precisam se adaptar
a cada instante, entrando num processo de melhoria continua. Para isso, ndo basta
somente melhorar seus produtos e servicos, e sim, todos seus colaboradores, para
que formem equipes de alta performance, fazendo com que a empresa prospere no
mercado.

A tecnologia ajudou a aproximar as pessoas, através de redes sociais e
aplicativos de comunicacgao instantanea, fazendo com que o fator tempo e espaco
nao seja mais um impeditivo para trabalhar em equipes multifuncionais, mas o
desafio continua o mesmo de tempos antigos: ndo basta estar préximo, tem que
estar presente. Assim, o desafio é que a equipe consiga se conectar, formando um
time, que com essa unido, haja resultados extraordinarios e relacées saudaveis
entre todos integrantes.

Para se chegar a um resultado extraordinario coletivamente, deve se entender
como desenvolver 0 maximo de desempenho individualmente. Com esse problema,
o psicologo bulgaro Csikszentmihalyi estudou e desenvolveu o termo de
produtividade total ou estado de “flow”. Conforme histérico, grandes génios
relataram essa experiéncia, mas de forma individual. Com esse trabalho, o
pesquisador quer explorar a possibilidade de um grupo de pessoas atingir esse
estado de fluxo, formando uma equipe de alto desempenho. Conseguir montar
passos para que mais gestores possam fazer para chegar nesse estado, sera um
trabalho muito valioso, pois todos querem atingir 0 maximo do seu potencial, e
ainda, o maximo do potencial da equipe.

Se todos tiverem alinhados ao mesmo objetivo, dando o melhor de si,
expandirdo exponencialmente seus talentos e habilidades, muito mais que as somas
individuais.

Através de pesquisa bibliografica e coleta de dados na instituicdo pesquisada
este projeto aplicado ird propor a implementacido de algumas praticas que
promovam o engajamento das pessoas para que alcancem o estado de flow e por
consequéncia o alto desempenho. A questdo problema da pesquisa é: como 0s
membros de uma equipe podem ser orientados para que efetivamente sejam

reconhecidas como equipes de alto desempenho?



2 PROPOSTA DE SOLUCAO

A proposta de solucao detalhada a seguir € composta por trés elementos:
revisdo da literatura técnica, entendimento aprofundado do problema e, por fim,

apresentacao da solugao.
2.1 Revisao da literatura técnica

Este capitulo apresenta a revisao bibliogréfica relacionada aos conceitos e
aspectos de produtividade total de equipes de alto desempenho necessarios para
embasamento do projeto aplicado e seu problema central. Para que se tenham
equipes de alto desempenho, é importante que os ambientes de trabalho promovam
condi¢cdes de bem-estar que sera o primeiro tépico abordado neste estudo.

2.1.1 Teoria do Bem Estar

Seligman (2019) descreve os elementos do bem-estar, ou seja, os elementos
necessarios para florescer no desenvolvimento pessoal e profissional. Sdo eles:

Emocéao Positiva: a felicidade e a satisfacao devem estar presentes para que
a pessoa desenvolva 0 maximo do seu potencial;

Engajamento: todos precisam estar engajados e conectados na tarefa ou no
trabalho a ser realizado. Esse conceito € corroborado por Kofman (2018):
“Funcionérios dedicados estdo emocionalmente comprometidos com a empresa e

suas metas”. Este mesmo autor complementa: “...0 comprometimento representa
uma oportunidade gigante de melhorar o valor econébmico para todas as partes
interessadas por meio de maiores produtividade, eficiéncia e servico”. E para ele:
“Estudo ap6s estudo conclui que um gestor cuidadoso € essencial para obter
comprometimento dos funcionarios”. E, ainda, Kofman (2018, p. 108-109):
“Comprometimento demanda empenho: ele sé pode emergir de uma troca
emocional”.

Sentido: ter um proposito ou sentido claro, pertencer a algo maior. Conforme
Goleman (2015, p. 115): “Conduzir bem a atencéo requer uma percepgao clara de

onde, quando, por que e em que direcdo precisamos dirigir nossa consciéncia”.
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Conforme Kofman (2018) é necessario que a vida dos lideres e das pessoas ao seu
redor tenham, de verdade, um proposito.” Ainda, segundo Kofman (2018, p.27):

“Mais de 85% dos motivos pelos quais as pessoas se empenham em seus
trabalhos estdo ocultos. E essa parte é composta de respeito, cuidado,
integridade, sentimento de pertencimento, senso de realizacdo, um
propdsito nobre e principios éticos”.

Realizacao: ter resultados produtivos, para que se atinja o sucesso. Segundo
Kofman (2018) explica, conectando ao elemento propésito: “Para alcangar sucesso,
vocé precisa viver uma vida de sentido e propoésito. Precisa buscar significado,
autoatualizacao e autotranscendéncia... ndo s6 para si mesmo, mas para todos que
trabalham com vocé”.

Relacionamentos positivos: ter relacdes saudaveis € fundamental para que se
crie um ambiente préspero e positivo. Goleman explica (2015): “A gestdo de
relacionamentos, a Ultima das competéncias da inteligéncia emocional, inclui as
capacidades de se comunicar de forma clara e convincente, desarmar conflitos e
desenvolver lagcos pessoais fortes”.

Apbs o ambiente de trabalho promover bem estar, o ambiente organizacional
fica mais favoravel para a promocao do “flow”, que podera alavancar a produtividade
e o0 alto desempenho. O flow sera o proximo tépico abordado.

2.1.2 Flow

De acordo com Kamei (2016) as primeiras publica¢des reportando a estudos
sobre 0 que Csikszentmihalyi chamou de flow experience ocorreram em 1975, em
um artigo do Journal of Humanistic Psychology. Conforme Kamei (2016) apud
Csikszentmihalyi (1993):

A teoria do flow é utilizada como subsidio para identificar e promover os
fatores que fazem uma pessoa ter satisfacdo em seu trabalho e motivar a forca de
trabalho para exercer suas tarefas com satisfagdo. Para Csikszentmihalyi (2004), no
estado de “flow”, as metas sao claras e é essencial que a pessoa tenha
conhecimento preciso das tarefas que precisa completar, momento a momento. Em
relagao ao feedback, ocorre de forma imediata. O sentido de envolvimento total que
acompanha a experiéncia do flow, resulta em saber aquilo que se faz é importante,

tem resultados.
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Para o mesmo autor, existe equilibrio entre oportunidade e capacidade: € mais
facil dedicar-se de corpo e alma a uma tarefa em cuja viabilidade se acredita; em
consequéncia, a concentracdo se aprofunda: quando comecamos a reagir a uma
oportunidade que tem objetivos definidos, e além disso proporciona feedback
imediato, estamos prestes a nos aprofundar nela, mesmo que a atividade em si ndo
tenha grande “importancia”.

Ainda, para o autor, o que importa é o presente: como em flow a tarefa em
andamento exige total atencéo, as preocupacgdes e os problemas da vida rotineira
nao conseguem lugar para entrar na mente. E por isso, controle ndo é problema: ao
descrever suas experiéncias de flow, uma das primeiras coisas que as pessoas
mencionam ¢é um forte sentido de estarem no controle da situacdo. Outra
caracteristica do flow é a diferenca que se opera na nog¢ao do tempo que € alterada
e existe a perda do ego, pois as pessoas tendem a esquecer ndo apenas 0S
problemas e circunstancias que nos cercam, mas a prépria individualidade.

Para Csikszentmihalyi (1999): “Experiéncias 6timas geralmente envolvem um
fino equilibrio entre a capacidade do individuo de agir e as oportunidades
disponiveis para a agdo conforme se mostra na figura 1: a descoberta do fluxo de
Mihaly Csikszentmihalyi.

Figura 1: Estado ideal de Flow

Altos

Exaltacao
Ansiedade / Fluxo

[ Preocupagao el Controle

DESAFIOS

Apatia \  Relaxamenio

Tédio

Baixos : HABILIDADES Altas

Autor: Mihaly Csikszentmihalyi

De acordo com Csikszentmihalyi (1999): “Se os desafios sao altos demais, a
pessoa fica frustrada, em seguida preocupada e mais tarde ansiosa”; ja se desafios
sao baixos em relacdo as habilidades do individuo, ele fica relaxado, em seguida
entediado”; e “quando altos desafios sdo correspondidos por altas habilidades, entao

€ mais provavel que o profundo envolvimento que estabelece o fluxo a parte da vida
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comum ocorra”. Para o autor “a experiéncia de fluxo age como um ima para o
aprendizado — isto é, para o desenvolvimento de novos niveis de desafios e
habilidades”.

De acordo com o mesmo autor: “Quem quiser continuar em flow precisara
progredir e aprender novas habilidades, ascendendo sempre a estagios de maior
complexidade”. E, ainda, trabalhar com alegria no coragdo enquanto se corresponde
as necessidades da sociedade €& uma descricao de como o flow funciona no
trabalho”.

Csikszentmihalyi (2004):

Assim deve ser o controle no trabalho para que os empregados possam
sentir a experiéncia do flow. Eles precisam ter as condigées de sentir-se em
liberdade para a escolha sobre como realizar determinada tarefa, de contar
com a confianca dos superiores necessaria para estabelecer a melhor

abordagem determinada por cada situacao.

O autor da teoria do flow defende que: “a melhor arma da administragao para
ajudar a motivar os empregados a lutar por objetivos comuns e a crescer no decorrer
desse processo € a criagao de oportunidades de flow no ambiente de trabalho”.

Para que os ambientes de trabalho sejam espacos geradores de emocgdes
positivas e que seja possivel o alcance do estado de flow, a atuagédo da lideranca é
fator fundamental, por isso abordaremos a seguir alguns estudos sobre lideranca.

2.1.3 Lideranca

Segundo Goleman (2015): o papel singular do lider é obter resultados, pela
importancia da lideranga no desenvolvimento de equipes de alto desempenho. A
seguir sera abordada a lideranca.

2.1.3.1 Estilos de Lideranca

Goleman (2015), apds pesquisas, definiu e caracterizou seis tipos de estilos
de liderar, sao eles:

Estilo Autoritario: o lider autoritario é visionario; motiva as pessoas ao deixar
claro como o trabalho delas se enquadra numa visdo maior para a organizacao.

Maximiza o compromisso com as metas e a estratégia da organizacdo. Enquadra as
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tarefas individuais dentro de uma visdo maior, define padrdes que giram em torno
dessa visdo. Fornece feedback de desempenho, o critério singular € se aquele
desempenho ajuda ou n&o no progresso da visdo. Dao as pessoas liberdade para
inovarem, experimentarem e correrem riscos calculados.

Estilo Coaching: os lideres ajudam os funcionarios a identificarem suas forcas
e fraguezas Unicas e as vinculam as suas aspiracdes pessoais e de carreira.
Encorajam os funcionarios a criarem metas de desenvolvimento de longo prazo e os
ajudam a conceber um plano para atingi-las. Fazem acordos com os colaboradores
sobre seus papéis e responsabilidades em cumprir planos de desenvolvimento e dao
instrucées e feedback constantes. O lider coach se distingue em delegar, estdo
dispostos ao fracasso de curto prazo, desde que estimule o aprendizado a longo
prazo. Esse estilo funciona melhor quando as pessoas querem ser orientadas.

Estilo Afiliativo: esse tipo gira em torno das pessoas, valorizam os individuos
e suas emocgdes, mais do que as tarefas e metas. Esforca-se para manter os
funcionarios contentes e criar harmonia entre eles. Oferece amplo feedback positivo,
proporcionando uma sensacao de reconhecimento e recompensa pelo trabalho bem
feito. Sdo mestres em desenvolver uma sensacao de pertencimento.

Estilo Democratico: esse estilo dedica tempo para ouvir as ideias e obter
adesdo das pessoas, desenvolvendo assim, confianga, respeito e compromisso. Ao
deixar que os proprios trabalhadores tenham influencia nas decisées que afetam
suas metas e como realizam seu trabalho, o lider democratico aumenta a
flexibilidade e responsabilidade. Essa abordagem é ideal quando o proprio lider esta
inseguro quanto a melhor direcdo a tomar e precisa de ideias e orientacdo dos
funcionarios capazes.

Estilo Marcador de Ritmo: o lider fixa padrdes de desempenho extremamente
altos e os exemplifica pessoalmente. Obcecado em fazer as coisas melhor e mais
rapido, e pede o mesmo a todos a sua volta. Rapidamente aponta o mau
desempenho e exige mais dos funcionarios. Nao tem confianga para deixar que os
funcionarios trabalhem a sua maneira ou tomem iniciativas. Nao da feedback e
intervém para assumir o controle quando acha que estao ficando para tras. Dada
uma equipe talentosa por liderar, a marcacao de ritmo garante que o trabalho seja
realizado dentro do prazo ou mesmo antes.

Estilo Coercivo: o estilo coercivo toma as decisées de cima para baixo, sendo

que a flexibilidade seja atingida, além de matar as ideias na raiz. Esse estilo é
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sempre apropriado durante uma emergéncia genuina, como apds um terremoto ou

incéndio. E pode funcionar com funcionarios problematicos, com os quais tudo o

mais falhou.

Se apresenta a seguir quadro resumo com os estilos de lideranca conforme
Goleman (2015).

Estilos de

Tabela 1:

Como ele

Estilos de Lideranca

Impacto no clima
do escritdrio

Quando é apropriado

Lideranca
Autoritario

Coaching

Afiliativo

Democratico

Marcador de

ritmo

Coercivo

repercute
Impele as pessoas
rumo a sonhos
compartilhados
Conecta o0 que a
pessoa quer com

as metas da equipe

Valoriza as ideias
das pessoas e
obtem

compromisso pela
participacao

Valoriza a
contribuicao das
pessoas e obtém o
compromisso pela
participacao
Fixa metas
desafiadoras e
empolgantes

Alivia o medo ao

dar instrugdes
claras em uma
urgéncia

O mais positivo de
todos

Altamente positivo

Positivo

Positivo

Com frequéncia
altamente
negativos, por ser
mal executado
Com frequéncia
altamente negativo,
mal

por ser

executado

Fonte: Goleman (2015) elaborado pelo autor.

Quando a mudancga requer
uma visao nova, ou quando
um rumo claro é necessario
Para ajudar uma pessoa a

contribuir

Para aparar as arrestas em
uma equipe, motivar durante
periodos de sucesso ou
fortalecer as relacoes

Para obter adesdo ou
consenso, ou contribuicdes
valiosas dos membros da

equipe

Para obter resultados de alta
qualidade de uma equipe
motivada e competente

Na crise, para iniciar a
recuperacao de uma
empresa
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O mesmo autor explica que os lideres que dominaram quatro ou mais estilos,
especialmente os estilos autoritario, democrético, afiliativo e coaching, conseguem
melhor clima e desempenho empresarial. Os lideres mais eficazes alternam
flexivelmente entre os estilos de lideranca na medida do necesséario. Para o
desenvolvimento de estilo que o lider ndo domina, pode montar uma equipe com
membros que agreguem algum estilo faltante.

E ainda, complementa que uma abordagem alternativa, é os lideres
expandirem seus proprios repertorios de estilos. Uma outra abordagem existente
que vai além dos estilos de lideranca, é o conceito de lideranca transcendente,
objeto de estudo no préximo item.

2.1.3.2 Estilo de Lideranca Transcendente

Conforme Kofman (2018):

Lideres transcendentes sabem que seres humanos, uma vez que suas
necessidades sao satisfeitas, ndo sdo movidos principalmente por dinheiro,
mas por propésitos dotados de sentido, principios éticos, pessoas

importantes e dominio pessoal.

Para esse autor, lideranca pode ser definida como o processo pelo qual uma
pessoa (o lider) suscita o comprometimento dos outros (seguidores) a cumprir uma
missdo em consonancia com os valores do grupo. Ainda, segundo ele, o lider
transcendente convida as pessoas a se juntarem a um projeto que infunde proposito
e significado as suas vidas. E, complementa: “O lider transcendente adquire a
habilidade de iluminar a empresa de forma que revele seu principal dom: o
proposito”.

Segundo Kofman (2018):

Se deseja liderar uma empresa comprometida, vocé deve ir além do
entendimento intelectual. Precisa ter uma integridade heroica face ao poder
corruptor; precisar trabalhar com honestidade, respeito, de forma justa,

aberta, humilde, cuidadosa e inspiradora todos os dias.

Conforme o mesmo autor, existem quatro pilares da motivacao intrinseca:
Proposito: importancia, sentido, impacto, servico, autotranscendéncia;
Principios: integridade, ética, moralidade, bondade, verdade, dignidade;
Pessoas: pertencimento, conexdo, comunidade, reconhecimento, respeito,

apreco;
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Autonomia: liberdade, criatividade, realizacdo, aprendizado, autocontrole.

Kofman (2018) ressalta: “o trabalho de todo lider é estimular o
comprometimento interno das pessoas na busca de uma meta comum”. Goleman
(2015) complementa: “a maioria dos funcionarios de alto desempenho é motivada
por mais do que o dinheiro — eles buscam a satisfacdo do trabalho bem-feito”. O que
corrobora o que Kofman (2018) explica: “um lider transcendente busca o que nao
tem como pedir: o comprometimento interno mais que a observancia, o entusiasmo
mais que a obediéncia, 0 amor mais que o medo”. Ainda define: “o sucesso da
equipe é melhor forma de os membros individuais serem bem sucedidos”.

Apébs a abordagem sobre como a lideranca pode fazer diferenca no ambiente
de trabalho, e que pode conduzir as pessoas ao flow, através da transcendéncia, a

seguir uma abordagem sobre como a comunicacéo afeta os resultados da equipe.

2.1.3.3 Importancia da Comunicacao na Lideranca

Conforme Maxwell (2010): “Para ter sucesso vocé precisa aprender a se
comunicar de verdade com os outros”. O mesmo autor continua: “para liderar os
outros, vocé deve estar apto a se comunicar bem.” Ainda, salienta: “Estou
convencido mais do que nunca de que uma boa comunicacao e lideranca tem tudo
que ver com conexao”. O autor complementa: “Se vocé pode conectar com o0s
outros, seus relacionamentos sdo fortes, sua habilidade de criar um trabalho de
equipe melhora, sua influencia aumenta e sua produtividade vai a estratosfera”.

Maxwell (2010) define: “para se comunicar com eficiéncia e liderar os outros,
vocé precisa de iniciativa. Precisa ser pro ativo”. O mesmo autor (2010) continua: “a
habilidade de se conectar com outros comeca com a compreensao do valor das
pessoas”.

Para Ury (2015):

“podemos praticar a arte de ouvir 0os outros a partir do enquadramento de
referéncia deles, do ponto de vista deles. Devemos escutar ndo sé as
palavras, mas também o0s pensamentos e 0s sentimentos ndo expressos.
Precisamos aprender o conteddo do que estd sendo dito, mas também

considerar o ser humano que o manifesta”.
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Maxwell (2010) cita os principios de conectar se com as pessoas: focar os
outros; expandir seu vocabulario além de meras palavras; dominar sua energia para
conectar; adquirir percepcao de como 0s grandes comunicadores se conectam.

Para Maxwell (2010), a abordagem “Focar nos outros”: ndo enxerga seus
préprios interesses como 0s mais importantes, em vez disso, € possivel se enxergar
como um guia e se concentrar em ajudar 0s outros nas suas necessidades. Um dos
erros nessa etapa, € tenta corrigir os outros, quando deveria tentar se conectar com
eles. Para o autor, se primeiro vocé ajudar as pessoas conseguirem o que elas
querem, elas o ajudarao conseguir o que vocé quer. Também, importante mudar o
foco, de dentro para fora, ou seja, saindo de vocé e indo para os outros, a quem esta
tentando se conectar. Ainda acrescenta, que para ter sucesso na vida, deve se
aprender a trabalhar com outros e por intermédio deles. E o valor que vocé da aos
outros deve ser verdadeiro. Entdo, toda vez que puder ajudar outras pessoas a
entenderem que se importa de verdade com elas, vocé abre as portas para se
conectar, comunicar e interagir. Comeca a criar um relacionamento.

Dicas de como aumentar a conexao: fale mais sobre as outras pessoas e
menos de vocé; leve algo de valor, um ditado sabio, histéria, livro ou sugestédo; ao
fim da conversa, pergunte como vocé pode fazer para ajudar, saiba o que os outros
valorizam sendo um bom ouvinte, descubra por que eles valorizam essas coisas,
compartilne seus valores similares aos deles, e construa seu relacionamento com
estes valores comuns.

Ja a abordagem “Expandir seu vocabulario além de meras palavras™ parte do
principio que geralmente as pessoas respondem as outras baseadas nao
meramente de acordo com as palavras que sdo usadas, mas na conexao que elas
tém com as pessoas. Quando incluir trés componentes, o pensamento, emocgao e a
acado, a comunicagdo tem conviccdo, paixao e credibilidade, o resultado é a
conexdo. Sua atitude, com frequéncia, fala mais alto que as palavras. Esteja bem
arrumado e usando a roupa certa para cada ocasido, preste atencao nas expressoes
faciais, o movimento do corpo transmite uma mensagem clara de comunicacéo,
mantenha uma postura aberta e preste atencao no ambiente como um todo.

Segundo o mesmo autor “Dominar sua energia para conectar”: se quer
realmente conectar com os outros, deve realmente querer isso. E isso exige energia.
Tente fazer as pessoas se sentirem especiais, fazendo mais que o0 necessario.

Ainda, se quiser que as pessoas se identifiquem com vocé, é melhor falar sobre
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seus fracassos. Procure também, reconhecer as outras pessoas, como parte do seu
sucesso.

Na abordagem “Adquirir percepcdo de como os grandes comunicadores se
conectam”: 0 autor sugere que aprender a se conectar é algo possivel, desde que
estude comunicacéo e lideres para se aprimorar.

O autor ainda relaciona as habilidades praticas de conexao: encontrar o ponto
em comum; tornar sua comunicagdo simples; captar o interesse das pessoas;
inspira-las; ser auténtico.

Segundo o autor, encontrar o ponto em comum esta relacionado aos
relacionamentos positivos que sdo construidos em interesses e valores comuns. O
ponto em comum pode ser descoberto, mas isso leva a tempo, por isso é preciso ter
disponibilidade. E preciso aprender a escutar, isso requer ouvir para alcancar o
ponto desejado, assim, ajuda fazer perguntas para ampliar 0 assunto e assim, mais
facilmente encontrar o que se almeja. Assim, é necessario a atitude de se abrir.
Nesse momento, € preciso gostar das pessoas para que elas possam gostar de
voCeé.

Conforme o autor, tornar sua comunicacao simples é o que grandes lideres
fazem, transformam algo complexo em uma coisa bem simples, de facil assimilagéo.
Essa habilidade é necessaria se vocé quiser se conectar com as pessoas quando se
comunica. Segue algumas dicas: fale com as pessoas, nao acima delas. Chegue ao
ponto, com uma abordagem direta e bem clara. Repita quantas vezes for
necessario, até se certificar de que foi entendido.

Para o autor, captar o interesse das pessoas é sempre o dever do lider. E
preciso que se demonstre interesse genuino nas pessoas, use uma linguagem
corporal positiva, expressdes faciais e o tom de voz para manter o interesse alto.

O autor discorre que inspirar pessoas é de grande importancia aos lideres.
Pois, existe uma diferenca grande nos resultados quando o lider inspira. Acredite
sempre no potencial dos liderados, e demonstre isso para eles. Conecte-se com
eles, escutando seus anseios, e entao, apresente o conteludo que os levara a acao,
e assim, agregara valor a vida deles.

Ainda, o autor afirma que €& necessario ser auténtico para se conectar de
forma eficaz no longo prazo, tem de estabelecer credibilidade vivendo o que
comunica. A eficacia da comunicacao se apoia mais no carater do lider do que no

conteudo transmitido.
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Para que ocorra a conexao com as pessoas e se possa captar o interesse das
mesmas, bem como inspira-las a abordagem da Gestao da Singularidade parece ser

um dos caminhos a se percorrer, por isso sera abordada conceitualmente a seguir.
2.1.4 Gestao da Singularidade

Segundo Carmello (2013): “O mundo da generalizagdo e superficialidade esta
perdendo espacgo para o mundo da especificidade, da precisao e da singularidade”.

Para o autor:

Gestdo da singularidade é a capacidade que uma organizacdo e seus
gestores tem de maximizar seus resultados por meio da melhoria de
performance e inovagdo de sua equipe, construindo estratégias distintas
para talentos em niveis diferentes de performance, engajamento e

conhecimento.

Conforme Carmello (2013) é da singularidade que se pode preparar uma
equipe de alta performance para apresentar resultados excepcionais. O autor explica
que talentos apresentam uma chance maior de realizar seus objetivos quando
apresentam a integridade desses trés elementos de gestao:

Orientacdo: Orientar é oferecer ao talento a direcdo a ser percorrida. E
preciso esclarecer a promessa estratégica. Definir quais objetivos, metas
quantitativas, indicadores, planos de acao e competéncias precisam realizar para
executar a estratégica com exceléncia e maestria;

Engajamento: Engajar é explicitar as regras, as condutas, os valores e 0s
principios necessarios para competir com ética e eficiéncia. E também desenvolver e
comunicar iniciativas e comportamentos para fazer o certo de maneira correta;

Capacitagdo: Capacitar é acompanhar e treinar funcionarios com alta
habilidade e responsabilidade para organizar e realizar o seu conjunto de tarefas,
procedimentos e valores, conseguindo cumprir com aquilo que prometeram entregar
em termos de competéncia, principios e tarefas.

Esse mesmo autor definiu quatro focos de atuacdo para melhoria dos
resultados pelas pessoas:

Ajudar o gestor a melhorar os resultados da equipe: construindo praticas
integradas de gestado (orientacdo, engajamento, capacitacdo), que maximizam 0s
indicadores de entrega, engajamento e proficiéncia do conhecimento estratégico.
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Avaliar os talentos de sua equipe de forma mais precisa e profunda:

desenvolvendo planos de melhoria e reconhecimento baseados nos trés niveis de

performance, com processos meritocraticos e justos, impactando no desempenho e

engajamento da equipe.

Construir feedbacks e capacitacbes especificas: sobre como executar a

estratégia para os talentos de diferentes niveis de performance e engajamento,

melhorando o conhecimento singular e coletivo da equipe.

Aprimorar as competéncias do gestor: posicionando e destacando-o como um

verdadeiro gestor estratégico de pessoas, pela aplicacdo ética e eficaz de suas

praticas de gestao.
Segundo Carmello (2013):

O gestor gera uma grande melhoria em seus resultados quando consegue
observar as necessidades individuais de seus talentos e oferecer tratativas
condizentes com elas mesmas, impactando positivamente na velocidade e

consisténcia de suas entregas.

Carmello (2013) orienta o que o gestor precisar fazer para atuar na

singularidade:

1.

Ter um painel de desempenho: de sua equipe, onde o0 gestor possa
visualizar claramente quais e quantos profissionais estao em alta, média e
baixa performance.

Saber avaliar e aplicar procedimentos justos: baseando-se nos nesses trés
diferentes niveis de performance, engajamento e aprendizagem abaixo do
esperado.

Construir feedbacks e capacitacées especificas: a partir do real nivel de
proficiéncia dos elementos da equipe.

Remover obstaculos ao desempenho da equipe: (falta de comunicacgao,
incoeréncias, resisténcias a mudanca, visdo setorial, agendas ocultas,
falta de planejamento, etc), assim como criar condi¢cdes diferentes para
que a equipe possa transmitir, incorporar e criar conhecimento que seja

fundamental para a resolucéao de problemas, aprimoramento e inovagao.

Carmello (2013) definiu  trés grupos diferentes de performance:

Grupo A (Alta Performance): sao resilientes, proativos, engajados.

Entregam resultados continuamente e cumprem frequentemente os VPP (valores,

principios e procedimentos). Sabem o que precisam fazer para alcancar seus
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resultados. Sugerem melhorias, sdo antenados e com capacidade de maior
producéo de ideias e de agdes superiores.

Grupo B (Média Performance): sao coativos, nao engajados e
mantenedores. Fazem o que precisa ser feito, mas geralmente carecem de fomento
e de atencdo em detalhes e questdes de proatividade e iniciativa. Precisam de um
gestor mais préximo, envolvente e assertivo, que manifeste frequentemente seu
papel de gestor, monitorando e apoiando a performance. Rendem melhor quando
participam de capacitacdo e engajamento constante, pois apresentam alguma
dificuldade em ser mais proativos e ter iniciativa diante de desafios e mudancas.

Grupo C (Baixa Performance): sao inativos, reativos e desengajados. Sao
0s que tem desempenho abaixo do potencial da meta. Ndo se pode pensar em
deixar de lado esses talentos, pois, via de regra, além do desafio de melhorar a
performance, ha também o desafio de ajuda-los na melhoria de relacionamento
entre os préprios funcionarios da equipe e, principalmente, com os clientes.

O autor define o que mobiliza os diferentes talentos:

Grupo A (Alta Performance):

1. Esclareca direcao e proposito;

Agradeca pelo seu desempenho superior e ressalte seus pontos fortes;
Seja especifico no reconhecimento e nas melhorias;

Ouca seu ponto de vista sobre melhorias;

o & 0D

Verifique se o talento precisa que vocé o ajude em algo ou se tem alguma
ideia relevante sobre como melhorar o sistema de gestdo de pessoas.

Grupo B (Média Performance):

1. Esclarega intengao de reté-lo;

2. Reconheca e demonstre especificamente o que esta fazendo bem;

3. Pontue as oportunidades de melhoria e foque em uma ou duas questdes
especificas, que sejam de prioridade estratégica;

4. Verifigue se o talento precisa que vocé o ajude em algo.

Grupo C (Baixa Performance):
1. Verifiqgue a expectativa de performance e descreva o que foi observado;

2. Informe os impactos da nao entrega;
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3. Esclareca e prescreva o que precisa ser feito de mais importante e marque
acompanhamento;
4. Com calma, objetividade e clareza, comunique as consequéncias do baixo
desempenho para os clientes, a empresa e para o talento.
Segundo o autor dessa abordagem, a seguir um quadro resumo o0 que cada
talento mais precisa do gestor.

Tabela 2: Resumo o que o talento mais precisa do gestor

o QUE | GRUPO A alta | GRUPO B média  GRUPO C baixa

PRECISA performance performance performance

Orientacao comunicagao e definicao de eliminar
esclarecimento do valores, critérios  ambiguidades de

propoésito estratégico | e expectativas de  decisao, prioridades
performance e responsabilidades
Engajamento fomento e manifesto maior transmitir
de senso de justicae  envolvimento do | compreensao e apoio
valores declarados gestor, as competéncias em

reconhecimento e | momentos de

apoio mudanca e pressao
Capacitacao construcao de proporcion verificar
espagos de ar instrugao e constantemente
conversacao para feedback cursos de acao dos
troca de ideias e frequentemente.  processos e
conhecimentos sobre atividades
questbes maduras e estratégicas.

construtivas.

Fonte: Carmelo (2013) elaborado pelo autor.

A seguir, uma figura com as praticas de gestao mais eficazes para cada tipo
de talento, que mais foram aplicadas pelo autor, e ajudaram a resolver muitos
problemas relacionados a gestdo de pessoas. O gestor que trabalha com a
singularidade consegue aplicar as diferentes praticas para os diferentes talentos em
varios niveis de performance e engajamento.
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Tabela 3: Nove praticas de gestao para melhoria de desempenho e engajamento

das equipes

PRATICAS EFICAZES DE GESTAO

. Fomento e manifesto o | Fomento e manifesto o
A Comunico e esclareco o

oroposito estratégico senso de justica e senso de justica e
valores declarados valores declarados
Defino valores, critérios | Envolvo-me e Envolvo-me e
B | e expectativas de demonstro maior demonstro maior
performance engajamento engajamento
Transmito Transmito

Elimino ambiguidades de | compreensao e apoio |compreensao e apoio
C |decisao, prioridades e/ou |as competéncias em |as competéncias em
resposabilidades momentos de momentos de

mudanca mudanca
Fonte: Gestao da Singularidade. Carmello (2013, p. 87)

Carmello (2013), ainda cita os seis estagios de atuacdo do gestor para
aumentar a produtividade individual:

Explorar as dificuldades: aprofundar e diagnosticar o problema e a causa;

Fazer as pessoas pensar com qualidade: para que elas compreendam a
diferenca entre o que fazem e o que deveria ser feito;

Organizar as tarefas e responsabilidades: para que cada um tenha claro seu
papel a desempenhar;

Planejamento de agdes: agdes que visam o aprimoramento das atividades;

Monitorar: acompanhar o desenvolvimento das a¢des, para que se intervenha o
mais cedo possivel, seja com orientagdo, capacitacao ou engajamento;

Agregar valor: para que as pessoas dominem suas tarefas e assim consigam
cada vez mais agregar valor ao que fazem.

ApOs a revisdo teorica sobre teoria do bem estar e o flow, Lideranga e sua
importancia no desenvolvimento individual das equipes, se entende que para auxiliar
nas mudancas a serem feitas, & necessario conhecer a mentalidade que pode ajudar
a acelerar o desenvolvimento pessoal e profissional da equipe.

2.1.5 Mindset: a mentalidade do sucesso

Dweck (2017), através de pesquisas desenvolveu um estudo sobre a
mentalidade, ou mindset das pessoas, e categorizou dois tipos:
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Mindset Fixo: acredita que suas qualidades sao imutaveis, ou seja, fixas, que
precisam ser provadas. Agem sempre quando as coisas estdo seguras e ao seu
alcance. Se as coisas forem muito desafiadoras, se ndo se sentirem inteligentes
nem talentosas, elas perdem o interesse. O fracasso se transforma de fato (eu
fracassei) a uma identidade (sou fracassado). As imperfeicoes sao vergonhosas,
especialmente os talentosos, e por isso eles preferem escondé-las.

Mindset Crescimento: se baseia na crenca de que cada pessoa € capaz de
cultivar as qualidades basicas por meio dos préprios esforcos. E capaz de se
modificar e desenvolver por meio do esforco e da experiéncia. Aqui, a questao é se
abrir para aprender algo novo. As pessoas nao apenas buscam o desafio, mas
prosperam com ele. Quanto maior o desafio, mais elas se desenvolvem.

Segundo esta mesma autora: “os mindsets sdo uma parte importante de sua
personalidade, mas vocé pode modifica-los. Simplesmente tomando conhecimento
da existéncia dos dois mindsets, pode se comecar a raciocinar e reagir de novas
maneiras.” Para ela, a fim de demonstrar até onde o mindset de crescimento pode
levar se deve acreditar que os talentos podem ser desenvolvidos e isso permite que
as pessoas realizem seu potencial”.

Dweck (2015) aborda diferentes reagdes, conforme seu estudo:

“os alunos quando usavam o mindset de crescimento, ganhavam confianga
em si mesmos a medida que enfrentavam e dominavam os desafios da
universidade. No entanto, a confianca dos que tinham mindset fixo se

dissipava diante dos mesmos desafios.”

Dweck (2015) destaca a importancia do Mindset de Crescimento no lider:
“‘quando entramos no mundo dos lideres de mindset de crescimento, tudo muda.
llumina-se, expande-se, enche-se de energia de possibilidades”, o que corrobora o
conceito de lideranca transcendente de Kofman (2018) e a Gestao da Singularidade
Conforme Carmelo (2013). A autora acrescenta: “os lideres de mindset de
crescimento, valorizam o nés (equipe), em detrimento do eu”. Complementa: “as
pessoas que trabalham com lideres de mindset de crescimento, tem mais confianca
em sua empresa e maior senso de propriedade sobre seu trabalho”.

Segundo Dweck (2015) a jornada do desenvolvimento de mindset de
crescimento percorre 0s seguintes passos:

Primeiro passo: dar se conta, abracando seu mindset fixo. Todos tém um

pouco desse mindset.
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Segundo passo: percepcao, ou seja, saber o que desencadeia seu mindset
fixo.

Terceiro passo: observagdo, dar um nome a sua persona com mindset fixo.
Persona é a personalidade da pessoa, como se sente e age, e assim, como isso
afeta as pessoas ao seu redor.

Quarto passo: quanto mais ciente estiver dos gatilhos de seu mindset fixo, mais
vocé podera estar vigilante para a chegada de sua persona. Nao a reprima ou a
expulse. Apenas deixe-a se pronunciar. Sua persona de mindset fixo nasceu para
protege-los e orienta-los. Entdo, segundo a autora: eduque a novas formas do
mindset de crescimento que vocé gostaria que o ajudassem: assumindo riscos,
aderindo a eles, revendo os erros e apoiando 0s outros para crescerem.

ApOGs a revisao tedrica, a seguir se apresenta as proximas etapas deste Projeto
Aplicado.

2.2 Entendimento aprofundado do problema

Para que se possa propor a implementacdo de algumas praticas que
promovam o engajamento das pessoas para que alcancem o estado de flow e por
consequéncia o alto desempenho € necessario que se compreenda o ramo de
atuacao da empresa estudada.

Para responder a questdo problema de como os membros de uma equipe
podem ser orientados para que efetivamente sejam reconhecidas como equipes de
alto desempenho, além da pesquisa bibliografica apresentamos a seguir a descricao
da empresa, os dados que foram levantados através de pesquisa e a proposta de

intervencéo.

2.2.1 Breve descricao da empresa

A empresa descrita nesse projeto, chamada de empresa “X”, no qual foi
fundado em 1928, como banco publico de crédito rural e hipotecario, cuja principal
atividade era a realizacao de empréstimos em longo prazo com garantia hipotecaria.
Em 1990, passou a banco mudltiplo, com carteira comercial, crédito imobiliario e

crédito, financiamento e investimento.
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Hoje a empresa X € uma sociedade anénima de capital aberto que atua sob a
forma de banco mdultiplo e opera nas carteiras comercial, de crédito, de
financiamento e de investimento, de crédito imobiliario, de desenvolvimento, de
arrendamento mercantil e de investimentos, inclusive nas de operacboes de cambio,
corretagem de titulos e valores mobilidrios e administracdo de cartdes de crédito e
consércios. As operagdes sao conduzidas por um conjunto de Instituicbes que
agem de forma integrada no mercado financeiro. Atua, também, como instrumento
de execucgao da politica econémico-financeira do Estado do Rio Grande do Sul, em
consonancia com os planos e programas do Governo Estadual.

Possui em torno de 10.725 colaboradores, conta com 518 agéncias, 181 PA
(Posto de Atendimento) e 433 PAE (Posto de Atendimento Eletrénico), e abrange
cerca de 4 milhdes de clientes, estando presente em mais de 98% dos municipios
gauchos.

Missdo: Ser o agente financeiro do Estado para promover o desenvolvimento
econdmico e social do Rio Grande do Sul.

Visdo: Ser um banco publico rentavel, sélido e competitivo, integrado as
comunidades, que presta servicos com exceléncia.

Valores: Transparéncia, ética, comprometimento, integracao e eficacia.

Os desafios no segmento bancario € avancgar cada vez mais no mundo digital,
onde enfrenta uma grande concorréncia das fintechs, ou seja, empresas presentes
somente no mundo digital, onde tem acesso a empréstimos, seguros, consorcios,
investimentos a um custo menor, pois a estrutura dessas empresas é bem enxuta.
De acordo com os estudos da empresa Tracxn, sé no comeco de 2020, existam em
torno de seiscentas fintechs que ofertam servicos financeiros. Assim, os bancos
tradicionais estado se modernizando para estarem presentes nesse segmento. O que
ainda é o trunfo, é a assisténcia em agéncias fisicas, pois assim, o cliente ainda se
sente um pouco mais seguro, porém, aos poucos estdo migrando do banco
tradicional para os aplicativos dos bancos digitais, conforme estudo do valor investe,
de 06 de janeiro de 2020, dois a cada dez brasileiros tem conta em banco digital. E
0s bancos digitais ainda encontram uma certa dificuldade, na hora de sacar o
dinheiro da conta, porém, a rede 24 horas estd cada vez mais expandindo, e assim,
facilitando o acesso ao saque.

Empresas como o Nubank, que faz 40 mil contas novas por dia, conforme
balanco divulgado de 2019, esse é um dado altamente expressivo, pois
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provavelmente estejam conquistando os clientes dos bancos tradicionais, inclusive
do banco “X”. O que fomenta os custos de prospeccao, sao fundos de investimentos
que aportam altos valores nessas fintechs, como o caso da Nubank, assim elas nao
tém pressado por dar lucro no curto prazo, e sim, captar o maximo de clientes
possivel. Esses fundos, estdo dispostos a abrir mao dos lucros no curto prazo, em
detrimento do crescimento da quantidade de clientes, e assim, projetar dar lucro
somente apos varios anos operando no prejuizo.

Além dos bancos digitais, a concorréncia é forte entre os bancos tradicionais,
somente no municipio onde este estudo foi realizado, existe a concorréncia dos
bancos publicos Banco do Brasil e Caixa, cooperativas de crédito Sicredi e Sicoob, e
0s bancos privados como Santander, Itau e Bradesco. Entdo, é necessario crescer a
carteira de crédito, que significa aumentar o volume de empréstimos, produtos e
servicos aos clientes ja existentes ou novos que serdao prospectados com acdes
especificas. Aumentar o Market Share nao é facil, pois existem no minimo 8 bancos
no municipio, 0 que gera uma alta competividade, dando poder pleno ao cliente, que
pode escolher onde tera a melhor a proposta, inclusive pode ser assediado pelos
bancos digitais, aumentando ainda mais a concorréncia, conforme explicado acima.

Uma pesquisa do grupo Galloup sobre engajamento, em 2019, apontou que
no mundo, apenas 15% dos colaboradores sdo engajados, ja nos paises Sul
Americanos, o indice de engajados é de 27% e o de desengajados é de 73%. O que
encarece a empresa X, replica a pesquisa acima, de acordo com a percepcao e
observacdo do pesquisador, € o engajamento das pessoas. Também conta com
defasagem de pessoal, que ficou muito tempo sem fazer concurso, fez
recentemente, contratou novos colaboradores, entraram com motivagao, porém, o0s
funcionarios antigos sao muitos, estdo desmotivados em sua grande maioria, e
influenciam negativamente os novos, via observacao e percep¢ao do pesquisador. E
nao podem ser demitidos, somente administrados, gerando um problema enorme
para o banco manter a sustentabilidade ao longo do tempo, frente ao cenario dificil
com alta concorréncia, seja nas agéncias fisicas ou digitais. Assim, conforme
percepcao do pesquisador, € vital para manter o banco rentavel e sustentavel, é
construir equipes de alto desempenho, que elevem o padrdo de atendimento aos
clientes, melhore os processos e consiga atender a todos com eficacia e eficiéncia,
atendo aos anseios da sociedade. Somente com pessoas, fazendo um atendimento
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diferenciado, onde os clientes se sintam valorizados, que é possivel fazer frente a
esse cenario altamente competitivo.

Com a crise do governo estadual, existe a possibilidade de privatizar o banco,
para fazer caixa, e honrar os compromissos do Estado, que estd com saude
financeira fragil, tanto que ja estdo parcelando o salério dos servidores estaduais.
Assim, se 0 banco manter a sustentabilidade e rentabilidade, com equipes de alto
desempenho alavancando os resultados, seria um dos argumentos possiveis para
manter o governo como maior acionista, gerando o desenvolvimento social e
econbmico do RS. Pois, o banco é utilizado em diversas vezes, como instrumento
para alavancar a economia e desenvolver o estado, e gerando uma participacéao dos
lucros a cada ano, injetando dinheiro no estado, para que sobre mais para investir
para o bem estar da populacdo em geral.

A economia brasileira, ja estava com dificuldades, e ira registrar uma queda
de 4,11% no ano de 2020, conforme previsdo do relatério Mercado Focus, assim,
nao gera novos investimentos, porque ndo tem consumo para crescimento e
expansao. A maioria dos empresarios estavam preocupados em manter a empresa
adimplente. Ja as pessoas fisicas, estariam com pouco poder de consumo, devido
ao excesso de endividamento, de acordo com a CNC, 66,6% das familias estao
endividadas. Para o segmento bancério, isso representa que o risco de crédito
aumenta, gerando pouco crescimento ou retracdo no volume de empréstimos, e isso
significa, que teria mais concorréncia, e teria que se fazer mais esforco para manter
a carteira de crédito.

Para agravar a situacdo econdmica, existe uma crise no momento, desde
margo de 2020, que é oriundo da pandemia global COVID 19, onde o comércio teve
que fechar as portas, para evitar a proliferacao do virus, ficando somente postos de
combustiveis, farmacias, mercados, que sao servicos essenciais, abertos, porém, de
forma reduzida, para evitar aglomeracdo de pessoas. Com essa crise ainda, o
crescimento do Brasil no ano de 2020 que seria de 2,5%, projetado pela CNI, sera
queda de 4,2% projetados, representando que muitos comércios seriam atingidos,
onde seus fluxos de caixa ja estavam apertados, significa que muitos podem fechar
as portas, se essa crise persistir, principalmente, de pequenos negocios locais. E as
pessoas estdo enfrentando graves problemas financeiros, pois néo estédo
conseguindo trabalhar, assim, sua renda fica prejudicada, podendo n&o ter o

suficiente para se alimentar, e pagar suas contas mensais.
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2.2.2 Levantamento e analise dos dados da pesquisa

Alguns dados

importantes que podem fundamentar nossa pesquisa,

principalmente é a rotatividade de pessoal. A equipe deveria ser 3 colaboradores e 1

estagiario, porém segue os dados de julho/19 até margo/2020.

Tabela 4: Histérico da Equipe Ideal X Equipe Realizada

Equipe| Equipe L . s
DATA Ideal | Realizada Colaborador | Estagiario Historico
jul/19 4 4 3 1| equipe completa
1 colaborador pede demissao
ago/19 4 2 1 1 e férias de 1 colaborador
1 colaborador sai de atestado
set/19 4 2 1 1| até janeiro de 2020, e a vaga
do colaborador nao foi reposta
1 colaborador vem
out/19 4 3 2 ! emprestado da pessoa fisica
1 colaborador assume na PJ e
nov/19 4 3 2 1 sai da PF
Estagiaria sai (novo emprego),
dez/19 4 2 2 0| e fica 1 colaborador e vem 1
colaborador do projeto veréao.
. Volta o colaborador de
jan/20 4 2 2 0 atestado, porém sai de férias
fev/20 4 4 3 ] estagiaria contratada, equipe
completa
mar/20 4 3 0 | estagiaria sai (novo emprego)

Fonte: autor.

A seguir grafico que

realizada.

demonstra a relagdo entre a equipe ideal e equipe
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Figura 2: Gréfico Equipe Ideal x Equipe Realizada

Equipe Ideal X Equipe Realizada

jul/19 agof/19 set/19 out/19 nov/19 dez/19 janf20 fev/20 mar/20

e Eqjuipe Ideal Equipe Realizada

Fonte: Autor.

Porém, em contraste com a falta de pessoal, segue os dados de
produtividade, até dezembro/19, onde se completa as metas semestrais da
empresa. Existem trés principais indicadores de produtividade: indicador de
adimpléncia de crédito, volume de crédito e a quantidade de novos produtos.

O primeiro indicador é a quantidade de novos produtos, no qual foi atingido
pontuagdo maxima, o que demonstra que a equipe superou as expectativas nesse
quesito, conforme dados levantados pelo autor. Na adimpléncia de crédito, a equipe
teve um pouco mais de dificuldades, um cliente teve grande pendéncia que impactou
nesse indice, assim, as acbes da equipe ndo afetariam de maneira positiva o
resultado, de acordo com informacdes do gerente de mercado da carteira. O ultimo
quesito, é o volume de crédito, onde a carteira superou as metas, alcancando
resultados extraordinarios no semestre em questdo, conforme dados levantados
pelo pesquisador desse projeto.

Os dados demonstram que apesar da rotatividade constante, a equipe
conseguiu resultados produtivos. Avalia se 0 que a equipe conquistou semestre
passado, para medir o atual estado e 0 que ela precisa fazer para alavancar seus
resultados, chegando a uma equipe de alto desempenho.

Algumas ac¢des adotadas durante o semestre para potencializar os resultados:

- Reuniao de equipe semanal, passando direcionamento necessario para

atingimento de metas;
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- Encontros mensais, fora do horario de trabalho, para um happy hour,

tornando a equipe mais préxima;

- Reconhecimento de quem esta produzindo, parabenizando na reunido

semanal, e foram conquistados prémios durante o semestre;

- Reunido diaria de 10 minutos para motivar, direcionar e construir um dia

produtivo.

Nesse projeto sera feito o levantamento de dados, através de pesquisa direta
com os gestores da agéncia e com a equipe, aplicando formularios especificos.

Para os colaboradores, estagiaria e os gestores da agéncia, sera aplicado
questionario que esta no apéndice em anexo, pesquisa quantitativa, com escala de
lickert, sendo medido a frequéncia, como nenhum, pouco frequente, frequente, muito
frequente e sempre, e no final, a pergunta se considera um colaborador de baixa,
média ou alta performance, com uma pergunta aberta, pedindo justificativa da
pergunta acima. Sera aplicado a todos que participaram da equipe no || Semestre de
2019, para medir como foi 0 semestre passado.

O questionario seguiu um padrao por tema ou teoria, onde se fara um
confronto entre 0s que os colaboradores e 0s gestores responderam, para assim,
fazer uma analise precisa de cada tema, e no final, fazer um resumo com solugées e
apontar caminhos para formar uma equipe de alto desempenho.

Foi encaminhado email para os colaboradores, estagiaria e os gestores da
agéncia, com o formuldario em anexo. Assim que conseguiram responder o
questionario, retornaram em anexo via email.

Para melhor visualizar as respostas, o retorno é consolidado na tabela abaixo.

Tabela 5: Resumo do retorno do questionario

TIPO | Colaboradores |
TEORIA DO BEM ESTAR

Gestores

Sentimentos Positivos

Sempre

Muito Frequente

Engajado Muito Frequente | Muito Frequente
Pertencimento Muito Frequente

Realizado Muito Frequente |Frequente
Relacionamentos Positivos Muito Frequente |Frequente
FLOW

Tarefas Aprofundadas Muito Frequente |Frequente
Desafios Altos Muito Frequente | Muito Frequente
Habilidades Frequente Frequente




LIDERANCA TRANSCENDENTE

Principios Eticos Sempre Sempre
Pessoas Sdo Importantes Muito Frequente |Sempre

Engaja a Equipe Muito Frequente | Muito Frequente
Confia e da Autonomia Muito Frequente |Frequente
Expandir seus Horizontes Muito Frequente |Sempre
GESTAO DA SINGULARIDADE

Orienta Claramente Frequente Frequente
Expectativa Sobre Seu Trabalho Frequente Frequente
Objetivos Estrategicos Frequente Muito Frequente
Papeis E Responsabilidades Frequente Frequente
Feedbaack Muito Frequente | Muito Frequente
Reconhece Desempenho Sempre Muito Frequente
Valoriza As ldéias Sempre

Define Valores E Normas

Muito Frequente

Frequente

Incentiva Novas A¢des

Sempre

Muito Frequente

Comunica Informacdes Relevantes

Muito Frequente

Muito Frequente

Espaco Para Contribuir Sempre Muito Frequente
Treinamento Adequado Pouco Frequente |Pouco Frequente
Suporte Operacional Frequente Frequente
Desenvolve Suas Habilidades Muito Frequente | Muito Frequente
Assumir Mais Responsabilidades Sempre Frequente
Realiza Tarefas E Procedimentos Frequente Frequente
MINDSET DO CRESCIMENTO

Equipe Muito Frequente |Frequente
Gerente De Mercado Muito Frequente |Sempre
PERFORMANCE

Equipe Média

Gerente De Mercado Alta

Gestores Média

Fonte: o autor.
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De uma maneira geral, a resposta dos colaboradores, estagiaria e gestores

da agéncia sao similares, mudando um nivel apenas de frequéncia.

Na Teoria do Bem Estar, que mede os elementos necessarios para florescer

o desenvolvimento profissional e pessoal, se observa que as pessoas percebem que

possuem oportunidade de florescer no trabalho, pois de acordo com as respostas

consolidadas, os elementos estdo bem desenvolvidos. A equipe conseguiu construir

e potencializar esses elementos, através de acdes especificas, ja relatadas acima.

Em observagcédo, as respostas que foram mais positivas, sdo colaboradores que

tiveram melhores resultados, dessa forma, a produtividade e o bem estar estdo

conectados, veremos na teoria abaixo. O gestor pode influenciar positivamente,
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guando reconhece e valoriza o colaborador, motivando e inspirando ele. Mas pode
impactar negativamente, quando cobra muita meta e ndo dé recursos necessarios
para a pessoa florescer.

Na Teoria do Flow, fica evidente que as atividades sao aprofundadas e que 0s
desafios sdo altos muito frequente, ja as habilidades sao altas frequente, sendo
assim, conforme teoria pesquisada, enquadra se a equipe como exaltada, faltando
ainda um pouco de conhecimento e habilidades para que produzam o estado de
fluxo, podendo ser um dos pontos a ser melhorados no plano de acdo a ser
desenvolvido.

No quesito Lideranca Transcendente, nota se que o gerente de mercado é
percebido como uma lideranca transcendente, que convida as pessoas a
expandiram seus horizontes. Conforme Kofman, os seres humanos uma vez
satisfeitos as suas necessidades, a motivacdo € por ter um proposito elevado,
principios éticos, pessoas sao importantes e dominio pessoal, sendo assim, foram
atendidos esses quesitos. Podemos citar como propdsito desafiador da equipe,
atingir resultados extraordinarios, fazendo diferente, através de negociacées mais
profundas, trazendo verdadeiras solu¢des para os clientes. Podendo ter gerado uma
pressao por habilidades novas na equipe, o0 que justifica na teoria do flow que as
habilidades estavam ainda abaixo dos desafios e tarefas. Para melhorar as
habilidades, a seguir a Gestdo da Singularidade, para que cada um potencialize
seus resultados, somando assim na equipe.

Na Gestdo da Singularidade, nota se que os itens que ficaram como
frequentes, sendo os mais baixos € relativo a orientar claramente, expressar as
expectativas, passar objetivos estratégicos, definir papéis e responsabilidades,
assim, fica como plano de agao melhorar as reunides semanais, para que seja
definido melhor os papéis de cada colaborador e definir objetivos estratégicos,
ainda, conforme teoria da Gestdo da Singularidade, criar um painel de cada
colaborador, orientar claramente, construir feedback, capacitacées especificas e
quais sao as expectativas sobre seu trabalho. Vé se que essas respostas estdo de
acordo com a avaliacao de performance deles, validando o que a teoria preconiza
sobre como motivar e engajar esses talentos.

Dando sequéncia, o gerente de mercado foi classificado como alta
performance, e a equipe e o0s gestores foram classificados como média
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performance. Conforme a teoria da Gestdo da Singularidade, segue as agdes que
podem ser adotadas para mobilizar os talentos:

1. Esclarega intengao de reté-lo;

Reconhecga e demonstre especificamente o que esta fazendo bem;
Pontue as oportunidades de melhoria e foque em uma ou duas questdes
especificas, que sejam de prioridade estratégica;

4. Verifigue se o talento precisa que vocé o ajude em algo.

Além das acles ja citadas anteriormente. A seguir, como a mentalidade de
crescimento pode ajudar a desenvolver essas potencialidades para que essas acoes
sejam eficazes tanto na gestdo como na mentalidade, impactando diretamente nos
resultados.

No Mindset do crescimento, o gerente de mercado teve frequéncia maior na
avaliagdo do que a equipe, demonstrando que pode influenciar positivamente seus
colaboradores a construir solugdes e ter uma mente aberta para acreditar sempre
nas melhores possibilidades. Conforme a teoria do Mindset do Crescimento, como
acao prevista para a equipe, € incentivar e apoiar para que assumam mais riscos,
oportunidade para que revejam o0s erros e apoiando 0s para crescerem

profissionalmente.

2.3 Apresentacao da solucao

Considerando que no quadro tem uma ampla perspectiva do resumo de
respostas dos colaboradores e gestores, foi construido um plano de agédo para
ajudar a potencializar a felicidade, os resultados e o flow na equipe.

O quadro foi construido a partir das maiores dificuldades apresentadas pela
equipe e pelo gestor, se pode observar que a maior dificuldade é o treinamento e o
suporte operacional adequado. Bem como implantar a gestdo da singularidade, para
definir o papel de cada um e suas responsabilidades, também, o treinamento ou

capacitacao necessaria para exercer as atividades.
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NOVAS ACOES: 5W2H
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5W 2H
O que? Por qué? Onde? Quem? | Quando? Como? Quanto?
(What?) (Why?) (Where?) |(Who?)| (When?) (How?) (How Much?)
para verificar as feedback individual,
dificuldades e os assim verificando o
acertos desempenho de cada
individuais, para participante, e
Criaruma |daro 1 vezpor |orientando, treinando ou .
. S . Gerente . 30 minutos de
planilha com |direcionamento, |Sala reunido semana, [capacitando para levar
. ~ N de . cada membro
desempenho |orientagao, agéncia toda quinta [cada colaborador ao .
S . Mercado|, . da equipe.
individual treinamento ou feira alto desempenho,
capacitagao criando plano de agao
adequados, especfificos, alinhados
fazendo a gestao as metas semestrais da
da singularidade. carteira.
Para dar mais
seguranga aos
colaboradores levantar informacgdes
nos 1 vezpor [dos procedimentos com
Treinamento |procedimentos . Gerente |semana, |maior dificuldade, .
oo Sala reuniao : 20 minutos da
processos |operacionais, . de toda assim, fazer um .
S agéncia ) equipe
operacionais|sendo que nesse Mercado [segunda |treinamento a cada
item estavam feira semana, para sanar as
apresentando as dividas e dificuldades.
maiores
dificuldades.
para dar mais
empoderamento
na equipe na
montar uma
..~ _|hora de ofertar os 1 vez por ~
Capacitagao L Gerente apresentagao com as .
produtos e Sala reunido semana, L 20 minutos da
em Produtos . . de vantagens, beneficios, X
; Servigos, agéncia toda terca ~ equipe
e Servigos Mercado|, _. formas de colocagao e
aumentando as feira
- abordagem de vendas.
habilidades para
executar as
tarefas.
para que alinhe
mais a equipe,
onde cada um Reunir a equipe, e
fica discutir os papéis e
- extramamente , . responsabilidades,
Definir 1Unica vez, .
e claro o papel que - Gerente - anotar, consolidar as .
Papéis e - Sala reunido definir data| . - 30 minutos da
... |vai desempenhar, o de informacdes e repassar .
Responsabili b agéncia com . equipe.
e assim, Mercado . impresso a todos, para
dades . equipe .
consequir que consigam se
alcangar niveis lembrar constantemente
maiores de 0 que devem fazer.
produtividade,
sem distracdes.

Fonte: o autor.

Foi desenvolvido um plano de acao também, para manter as boas praticas ja

adotadas, assim, mantendo e intensificando a motivagéo da equipe.
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MANTER AGOES: 5W2H
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5w 2H
O que? Por qué? Onde? Quem? |Quando? Como? Quanto?
(What?) (Why?) (Where?) |(Who?) | (When?) (How?) (How Much?)
o reunido realizada
Direcioname
1 vezpor |com
nto, Gerente |semana, [demonstragcdes
Reuniao Objetivos e |Sala reuniao ’ L 25 minutos da
Semanal motivacdo |agéncia de toda de atingimento equipe
ara Mercado [quinta de metas,
P feira direcionamentos,
semana. L
e objetivos.
1 vez por |marcar num café,
Aumentar a A ;
~ Gerente |més, uma janta, ou 1 hora, sem
conexao Local a ser o .
Happy Hour L de preferénci|algo, que ser registrado
entre a definido
cquipe Mercado|a comecgo |possamos nos  |no trabalho
quipe. domés |reunir.
Algar pontos
fortese o elogiar, premiar
. 1 vez por
. |que esta ou entregar uma
Reconhecim .. |Gerente |semana, . .
dando certo, |Sala reuniao carta assinada |15 minutos da
ento e . N de toda )
.. |elogiando agéncia . ao colaborador, |equipe
Valorizagéo Mercado [quinta
abertamente foira reconhecendo
0 seu desempenho
colaborador

Fonte: o autor.

3 RETORNO PREVISTO DA SOLUGAO

A projecdo de retorno para essas acdes é de curto prazo, medindo

novamente o questionario em janeiro de 2021, para verificar se o semestre foi

atingido pelas novas agdes e como alterou a produtividade e a felicidade dos

colaboradores, para que consigam atingir o alto desempenho.

Como o gerente de mercado possui total autonomia para conduzir sua equipe,

nao precisa de autorizacdo de um superior, assim, fica a critério dele implantar

essas acgdes instantaneamente para que sua equipe consiga fluir e produzir

resultados extraordinarios.

4 APLICACAO E/ OU AVALIACAO DA PROPOSTA

Algumas praticas ja estdo sendo realizados para promover a motivacao da

equipe, conforme apontado no plano de acao acima.
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Porém, para avaliar a aplicagdo da proposta, o plano de acao desenvolvido
como solugao direciona ao que a equipe esta precisando para se tornar uma equipe
de alto desempenho.

Apesar do conteudo ser profundo, na maneira de mudar drasticamente ao que
vinha sendo realizado, principalmente ao que envolve condugéo e incentivos, nao se
tem perspectivas de que havera uma interrupcao ou bloqueio na implantacédo da
proposta, mas veremos o cenario a seguir que se vive.

Porém atualmente se vive pandemia COVID 19, entdo, os direcionamentos
comerciais podem alterar, de atender clientes e vender produtos, pode se passar por
atender clientes e controlar a pendéncia das empresas, para que ela ndo aumente,
devido ao fato que muitas ficaram um tempo fechadas, e estdo retornando devagar
as suas atividades, assim, seu fluxo de caixa poderia ficar comprometido, nao
conseguindo honrar alguns compromissos financeiros assumidos. Além da
concorréncia prospectando clientes, assim, provavelmente os esforcos da equipe
estdo em manter o cliente fidelizado com a instituicao, demonstrando capacidade em
propor solucdes financeiras complexas, e impedir que va para a concorréncia.
Também, é importante verificar que o sistema de rodizio dos colaboradores e suas
devidas férias, podem afetar a qualidade do atendimento e prestacdo de servicos,
pois a demanda € alta, e pode se nao ter o suporte necessario para atender com
qualidade todos.

Com esse cenario relatado acima, talvez ira trazer dificuldades na
implementacdo de construgdo de equipes de alto desempenho, conforme
desenvolvido nesse projeto.
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5 COMENTARIOS FINAIS

Com esse trabalho, expandiu muito minha consciéncia, e fiquei feliz que
varias teorias voltadas a produtividade e bem estar ndo competem entre si, e sim, se
complementam, para formar esse trabalho amplo sobre o tema pesquisado.

Acredito que exista um potencial enorme para desenvolver e se aprofundar
nos temas estudados, no que envolve construir equipes de alto desempenho, e
como isso afeta os resultados de uma instituicéo.

Como foi verificado durante a analise de dados do projeto, falta um pouco
ainda, efetuar alguns ajustes na equipe, para atingir uma equipe de alto
desempenho. Com o plano de acgdo, a equipe ird rumo a novos horizontes, € no
semestre que vem, conforme Mihaly, deve se aumentar os desafios e as
habilidades, para continuar expandindo o estado de fluxo.

Porém no cenario competitivo descrito, este pesquisador acredita que o0s
desafios serdo aumentados naturalmente, e assim, cabe ao gerente de mercado
elevar as habilidades e o conhecimento da equipe, para chegar no alto desempenho.

Frente aos desafios que serédo enfrentados, os principais serao relacionados a
pandemia COVID 19, pois € uma pandemia que ainda nao passou, assim, se tem os
reflexos na economia até o momento, e o futuro ainda esta incerto, e muitas
empresas estdo enfrentando problemas no fluxo de caixa, pois tiveram que ficar
fechados em alguns momentos, em outros, 0 movimento comecou a retomar, porém
a qualquer momento se fecha novamente, ou pode ser restringido o fluxo de
pessoas dentro do estabelecimento, ndo permitindo voltar ao movimento natural de
clientes, e com isso, diminui drasticamente o faturamento, e em consequéncia,
comegcarao as dificuldades financeiras em honrar seus compromissos.

Dentro dessa previsdo, desenvolver equipes se torna cada vez mais
fundamental, para ndo s6 atender os clientes, e sim, propor solucdes financeiras que
podem auxiliar o cliente o diminuir os impactos financeiros no seu estabelecimento.
Em paralelo a essas dificuldades, existem empresas que estdo conseguindo
prosperar nessa crise, ampliando seu mix de produtos/servicos, ofertando delivery, e
renovando a forma de atender seus clientes, bem como, buscando explorar
oportunidades que antes ndo conseguiam enxergar, por exemplo, na cidade de
Capao da Canoa, fortalecer o setor imobiliario, onde muitos moradores da regiao

metropolitana, antes tinham uma casa ou apartamento somente para veraneio, e



36

agora estdo percebendo que é possivel trabalhar dessa cidade, e assim,
desenvolver mais qualidade de vida, com a cidade ofertando solucdes, desde
gastrondmicas até condominios luxuosos, na qual tem estrutura talvez até melhor
aos de Porto Alegre. Entdo, esses passam a adotar a cidade como moradia, €
migrando de vez com a familia. Isso amplia as pessoas que passam a residir na
cidade, entdo, aumentara produtos e servicos para esses novos cidadaos.

Outro desafio importante nesse momento, é a competicao entre bancos, para
ofertar as melhores condigdes e conseguir fidelizar seus clientes, reduzindo seus
custos e ampliando os servicos/produtos que melhor atendem sua demanda. Para
isso, a equipe tem que estar fluindo em plenitude, para que todos clientes tenham
impacto positivo no seu atendimento, e ndo aceitem ofertas de concorrentes.

No quesito lideranca, o gestor vai ter que se adaptar a esses novos tempos, ,
para isso, € preciso que desenvolva as virtudes de uma lideranca transcendente,
conseguindo dar exemplo, e influenciando positivamente as pessoas, juntando o
proposito individual ao coletivo, para aprimorar a experiéncia de flow em equipe. Da
mesma importancia, conforme Seligman na teoria do bem estar, o lider devera
procurar expandir os elementos da teoria, para que consiga alcancar o bem estar no
seu trabalho, e em consequéncia, produzir resultados positivos e que alavanquem
os lucros de sua institui¢do.

O desafio do segmento bancéario, € diminuir sua estrutura fisica, e em
consequéncia, acelerar o processo de digitalizacdo, bem como potencializar os
resultados da equipe de trabalho.

Primeiro passo, € acelerar a digitalizacao, para que os clientes consigam se
auto atender, e assim, os produtos/servicos estejam disponiveis principalmente nos
seus smartphones, onde a um clique, realizem todas movimentacdes de sua conta
corrente, reduzindo a necessidade de atendimento presencial. Assim, as equipes
vao sair do atendimento por demanda, e terdo mais tempo, para ofertar solucoes
mais complexas e estreitando o relacionamento com o cliente, para que consiga
fidelizar e assim, manter e ampliar o relacionamento dele com o banco.

No segundo passo, as empresas precisarao repensar a gestao das pessoas,
€ como conseguir obter o maximo de produtividade de sua equipe, e esse trabalho,
da passos importantes para a construcdo de equipe de alto desempenho, onde
poderdo alavancar seus resultados, e assim, ter uma vantagem competitiva mais

forte que as contas digitais, que é o atendimento presencial e personalizado.
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No quesito desenvolvimento de equipes, um dos desafios é fazer a gestdo da
singularidade de cada colaborador, para que consiga conduzi-lo ao alto
desempenho, monitorar, dar feedback constante, bem como criar um ambiente
harmonico, onde consiga expressar sentimentos positivos, construir relacionamentos
saudaveis, e buscar um proposito para sua realizacao profissional. Nesse sentido, é
importante a influéncia de uma liderangca transcendente, bem como uma
comunicacdo adequada e fluida. Um outro desafio, nesse mundo liquido, é
desenvolver a mentalidade de crescimento, onde os colaboradores possam entender
que tudo muda, e assim, eles precisam constantemente aprender coisas novas, €
procurar desenvolver suas potencialidades. E impossivel nesse momento, ficar
acomodado. O crescimento profissional e pessoal sé ocorrera quando tiver a clara
percepcao de que precisa aprender tanto com o sucesso como com o fracasso, e
assim, aprender e tirar as licbes necessarias para continuar prosperando.

Assim, o pesquisador finaliza esse projeto, afirmando que frente a
concorréncia, pandemia COVID 19, futuro incerto, s6 é possivel uma empresa
continuar prosperando, quando entender que as pessoas € a peca chave do seu
negécio, e assim, elas precisam ser estimuladas, orientadas, engajadas e treinadas
para que atinjam o maximo de sua potencialidade. Quando elas atingirem o topo,
provavelmente irdo continuar se expandindo, construindo uma mentalidade
disruptiva, fazendo emergir novos produtos/servicos/mercados, pois o potencial
humano é infinito.

Esse projeto oferece importantes contribuicdes para construir equipes de alto
desempenho, através de diferentes teorias, que sdo complementares no quesito de
conducao e lideranca de equipes, e visa provocar mais pessoas a estudarem e
desenvolver esse tema, visto que existe um mercado exponencial a ser

desenvolvido.
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APENDICE A — FORMULARIO APLICADO AOS COLABORADORES E
ESTAGIARIA

Formulario Aplicado Aos Colaboradores/Estagiaria

Formulario desenvolvido com objeto de coleta de dados para o projeto aplicado, um estudo de caso sobre equipes de alto
desempenho, na carteira pj, de uma agénca bancaria. Os dados serdo consolidados de forma anonima, sem citacdo de nomes

ou exposicao de pessoas. Marque com um X na resposta mais adequada para a pergunta.

TIPO/PERGUNTAS

Nenhum

Pouco Frequente

Frequente

Muito Frequente

Sempre

Teoria Bem Estar

0

0

0

0

0

Consegue expressar sentimentos positivos no trabalho?

Vocé sente que esta engajado com a equipe?

Vocé se sente parte de pertencer de algo maior?

Vocé se sente realizado no trabalho?

Vocé constroi relacionamentos positivos no trabalho?

FLOW

Vocé sente que pode se aprofundar e desenvolver as tarefas ?

Vocé sente que os desafios sdo altos no trabalho?

Vocé sente que suas habilidades sdo altas no trabalho?

Lideranca Transcendente

O gerente de mercado demonstra principios éticos?

O gerente de mercado demonstra que as pessoas sao
importantes no trabalho?

O gerente de mercado convida e engaja vocé no trabalho?

O gerente de mercado confia e lhe da autonomia?

O gerente de mercado incentiva vocé a expandir seus
horizontes?

Gestao da Singularidade

Gerente de Mercado orienta claramente sobre o que deve ser
feito?

As expectativas sobre seu trabalho séo claras?

O gerente de mercado comunica os objetivos estratégicos?

O gerente de mercado define os papeis e as
responsabilidades?

O gerente de mercado proporciona feedback?

O gerente de mercado reconhece e valoriza 0 desempenho de
quem merece?

O gerente de mercado valoriza as contribuigdes e idéias que
vocé traz ao grupo?

O gerente de mercado define os valores, normas e condutas ?

O gerente de mercado incentiva e comunica novas iniciativas ?

O gerente de mercado comunica e compartilha informagdes
relevantes?

Vocé tem espaco para contribuir com o grupo?

Vocé recebe treinamento adequado para desempenhar suas
funcdes?

O gerente de mercado da suporte operacional para seus
processos?

O gerente de mercado te incentiva a desenvolver suas
habilidades?

O gerente de mercado te estimula para assumir mais
responsabilidades?

Vocé se sente capaz para realizar as tarefas, valores e
procedimentos?

MINDSET DE CRESCIMENTO

Vocé se considera uma pessoa que tem mentalidade de
crescimento?

Vocé considera que o gerente de mercado tenha mentalidade
de crescimento?

Formulario Aplicado Aos Fun

cionarios

DESEMPENHO INDIVIDUAL

baixa

média

alta

Vocé considera seu desempenho de:

Vocé considera o desempenho do gerente de mercado de:

JUSTIFIQUE SUA RESPOSTA:
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APENDICE B - FORMULARIO APLICADO AOS GESTORES DA AGENCIA

FORMULARIO GESTOR

Frequente, Muito Frequente e Sempre.

Esse formulario visa fazer um estudo de caso na plataforma pj no ii sem 19, em uma agéncia bancaria, para buscar aprofundar o tema
equipes de alto desempenho. Favor marcar um X na resposta que fica mais adequada. Sendo a escala de: Nenhum, Pouco Frequente,

TIPO/PERGUNTAS

Nenhum

Pouco Frequente

Frequente

Muito Frequente

Sempre

TEORIA DO BEM ESTAR

0

0

0

0

0

A equipe PJ tinha um ambiente positivo de trabalho?

A equipe PJ estava engajada no atingimento das metas?

A equipe PJ demonstra realizacéo ao realizar seu trabalho?

A equipe PJ demonstra relacionamentos positivos no trabalho?

FLOW

A equipe PJ consegue desenvolver e aprofundar na tarefa a ser executada?

A equipe PJ teve altos desafios no trabalho?

A equipe PJ tem habilidades para o trabalho?

Lideranca Transcendente

O gerente de mercado demonstra principios éticos?

O gerente de mercado demonstra que as pessoas sao importantes no
trabalho?

O gerente de mercado convida e engaja as pessoas no trabalho?

O gerente de mercado confia e da autonomia para equipe?

O gerente de mercado incentiva a equipe para expandir seus horizontes?

Gestdo da Singularidade

O gerente de mercado deu orientagdo clara sobre o que deve ser feito?

0 gerente de mercado comunica os objetivos estratégicos?

o gerente de mercado define os papeis e as responsabilidades?

0 gerente de mercado proporciona feedback?

o gerente de mercado reconhece e valoriza 0 desempenho de quem merece?

O gerente de mercado direciona os valores, normas e condutas da instituicdo
?

O gerente de mercado incentiva e comunica novas iniciativas ?

O gerente de mercado comunica e compartilha informacdes relevantes?

O gerente de mercado treina adequadamente sua equipe?

o gerente de mercado da suporte operacional para sua equipe?

O gerente de mercado incentiva a equipe a desenvolver suas habilidades?

o gerente de mercado estimula a equipe para assumir mais
responsabilidades?

o gerente de mercado capacita a equipe para realizar as tarefas, valores e
procedimentos?

MINDSET DE CRESCIMENTO

A equipe da PJ (plataformistas e estagiaria) teve mentalidade de crescimento
durante o IISem 19?

O gerente de mercado teve mentalidade de crescimento durante o | Sem 19?

Formulario Aplicado GESTOR

DESEMPENHO INDIVIDUAL

| baixa |

média

alta

Vocé considera seu desempenho de:

[JUSTIFIQUE SUA RESPOSTA:




