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Resumo

O objetivo geral deste estudo foi identificar competéncias para formacdo de equipes de Alta Performance dos
gestores da Caixa Econémica Federal a fim de fornecer subsidios para estratégias especificas de Gestao de Pessoas
no sentido de potencializar a entrega de resultados sustentaveis e o alcance de metas. Este estudo configura-se
como sendo qualitativo e utilizou o estudo de caso como método de procedimento. Foi utilizado o modelo de
Belbin que é uma ferramenta de analise dos nove papéis de equipe. Observa-se que a equipe estudada apresenta 4
papéis predominantes, nesta ordem, DESENVOLVEDOR, COORDENADOR, UNIFICADOR, e
IMPLEMENTADOR sendo este ultimo da classe Lideranca ou Ac¢do e os demais na classe da Emocdo,
configurando-se como candidatos a "bons gestores". Sugere-se a partir deste estudo que haja equilibrio e
complementacdo dos perfis deficitarios possibilitando extrair os melhores resultados como também reforcam
variaveis consideradas nos processos decisérios. Propde-se também que seja realizada a pesquisa com uma amostra
mais abrangente e sugerem-se para estudos futuros um cruzamento entre os perfis observados com os aspectos
organizacionais do programa de sele¢do interna por competéncias que a propria empresa ja vem atuando neste
sentido.

Palavras-chave: Equipes; Alta Performance; Gestdo de Pessoas; Lideranca e Resultados.

Abstract

The general objective of this study was to identify competencies for the training of High Performance teams of
Caixa Econdmica Federal managers in order to provide support for specific People Management strategies in order
to maximize the delivery of sustainable results and the achievement of goals. This study is considered to be
qualitative and used the case study as a procedure method. We used the Belbin model that is an analysis tool for
the nine team roles. It is observed that the team studied has 4 predominant roles, in this order, DEVELOPER,
COORDINATOR, UNIFORMER, and IMPLEMENTER being the latter of the Leadership or Action class and the
others in the Emotion class, configuring themselves as candidates for "good managers". It is suggested from this
study that there is balance and complementation of the deficit profiles, allowing the extraction of the best results,
as well as reinforcing variables considered in the decision-making processes. It is also proposed to carry out the
research with a more comprehensive sample and it is suggested for future studies a cross between the profiles
observed with the organizational aspects of the internal selection program by competences that the company itself
has been working in this direction.

Keywords: Teams; High Performance; People Management; Leadership; Results.



1 INTRODUCAO

Estudo de caso realizado com Gestores da Caixa Econdomica Federal, vinculados a
Superintendéncia Campos Gerais em Ponta Grossa PR, buscando identificar competéncias de
Gestores para a formacdo de equipes de Alta Performance, com objetivo de fornecer subsidios
para estratégias especificas de Gestdo de Pessoas no sentido de potencializar entrega de
resultados sustentaveis.

Trata-se de uma instituicdo do setor bancario brasileiro, que tem no seu plano estratégico ser
reconhecida como uma das empresas em exceléncia nas praticas de Gestdo de Pessoas. As
empresas de servicos bancérios passam por constantes transformacBes. Nesse cenario, 0s
bancos publicos, assim como as empresas em geral, precisam utilizar as ferramentas
administrativas adequadas para se sobressairem e se manterem em um mercado cada dia mais
competitivo. Diversos autores apontam para falhas no processo seletivo como sendo, um dos
principais motivos de insucesso das equipes. Belbin (1993) aponta para a necessidade de
habilidades complementares para que ocorra sinergia na equipe.

A empresa tem investido em qualificacdo profissional através de cursos presenciais e de ensino
a distancia (EAD) corporativo disponivel a todos os empregados que orientam o0
desenvolvimento das competéncias das pessoas para a consecucdo das estratégias. As
competéncias dividem-se em Fundamentais e Especificas. As competéncias Fundamentais
subdividem-se de Lideranca e de Equipe. As competéncias Especificas sdo aplicadas ao demais
empregados que exercem funcdo gratificada sem caracteristicas de gestdo e aqueles que néo
exercem funcao gratificada.

Em se tratando de empresa publica onde o ingresso dos empregados se da por meio de concurso
publico e os candidatos sao avaliados por meio de provas e titulos, ndo sendo possivel escolher
dentre eles, os candidatos com os papéis descritos por Belbin (1981). Ele notou que ter as
pessoas certas para formar uma equipe ndo ocorre por acidente - o maior desafio para o
formador de equipes é exatamente saber se 0s membros séo os melhores para fazer parte daquela
equipe.

Raymond Meredith Belbin, conhecido apenas como Meredith Belbin, é reconhecido
internacionalmente como o “pai das equipes” (Keen, 2003 p. 2), principalmente pelo trabalho
que resultou na publicacéo dos livros: - Management teams, whytheysucceedorfail (Equipes de
gerenciamento, porque elas vencem ou falham), 1981; re-editado em 2003 com 0 mesmo titulo.
Este livro esteve na lista dos 50 melhores livros de administracdo de todos os tempos do jornal
britanico Financial Times (1996); Team Roles at Work (Papeéis nas Equipes de Trabalho), 1993.
As contribuicdes de Belbin ganharam ainda maior significancia nos anos 90 devido a
disseminacdo do conceito de teamwork (trabalho em equipe).

Belbin (1981) aponta para a necessidade de habilidades complementares para que ocorra
sinergia na equipe e considera que possibilitam a maximizacao dos resultados individuais. Para
Belbin, as equipes devem ser formadas levando-se em conta os perfis e personalidades de cada
individuo. Na equipe ideal os membros assumem naturalmente caracteristicas ou papeis
complementares, ou seja, ndo se pode ter numa mesma equipe todos 0s membros com o perfil
de lideranca, a fim de evitar conflitos.

Certamente nossas atitudes, mesmo que modificadas com o passar dos anos, nos levam a ter
uma determinada funcdo. Na equipe ideal, 0s membros assumem naturalmente funcbes ou
papéis complementares, e cada um destes papéis pode ser descrito em termos de pontos fortes
e fracos de cada perfil que o desenvolve, e orienta como cada profissional pode ser mais
produtivo.



Para o Gestor de Pessoas, identificar o perfil de cada integrante de sua equipe pode auxiliar a
antecipar conflitos e desenvolver métodos de trabalho antes mesmo da manifestacdo de
dificuldades entre os membros. E possivel obter resultados diferentes quando o teste é aplicado
em diferentes circunstancias e etapas da vida, pois muitas caracteristicas e ponto negativos
podem ser melhorados no decorrer de trabalhos desenvolvidos em equipe.

Vale a pena ressaltar que os perfis ndo sdo imutaveis (Belbin, 1993). Embora sejam tendéncias
influenciadas pela personalidade, podem ser afetados também por fatores externos (como
contexto, cultura, maneira como a equipe é organizada e gerenciada), pelos outros membros da
equipe e por uma variedade de outros fatores externos.

O modelo de composicdo de equipes de Belbin propde que certas combinagdes de
personalidades e habilidades pessoais tém melhores chances de entrosamento e sucesso como
equipe, ja que as pessoas tém tendéncias e preferéncias que determinam seu desempenho tanto
individual quanto em grupos.

Como a empresa passa por constantes mudancas em seu quadro de empregados, devido a
aposentadorias, planos de demissdo voluntérias, licencas incentivadas, acaba tornando-se um
grande desafio a entrega dos resultados esperados, impactando diretamente no
comprometimento dos colaboradores, exigindo do lider habilidade na formacéo de equipes. A
entrega destas pessoas em termos de conhecimento e criatividade para inovar no processo, sofre
influéncia de diversos fatores que vao desde tracos de personalidade, motivacéo, experiéncia
profissional, relacionamento com gestores e com colegas de equipe. A personalidade dos
integrantes € uma variavel de grande impacto, pois cada integrante tem seu estilo e
personalidade e isso demandam tempo e amadurecimento para atingir os niveis esperados de
uma equipe de Alta Performance.

N&o h& como se falar de equipes de alta performance sem falar em Lideranca, uma esta
profundamente ligado a outra. Para tanto, faz-se necessario identificar as caracteristicas do lider,
que em tese, garantem o resultado de seus liderados e em contrapartida os resultados esperados.

O lider é quem inspira sua equipe. Ele deve estar sempre proximo a sua equipe, motivando,
orientando e direcionando as pessoas para 0s objetivos em comum. O lider € um exemplo que
todos querem seguir, ele deve disseminar a informacéo e a distribui para que seus liderados
possam trabalhar melhor; é ele quem delega tarefas e responsabilidades, e deve acredita no
potencial da sua equipe; ele precisa ouvir atentamente o que as pessoas dizem e direcionar 0s
melhores caminhos.

Nesse contexto, o papel do lider é criar condi¢bes para que a equipe alcance os objetivos
definidos. Ele é o principal responsavel por acompanhar o desempenho dos colaboradores e
transmitir as diretrizes da empresa. E essas diretrizes devem estar alinhadas com a Missao,
Visdo e Valores da empresa, acreditando-se que a lideranca se faz pelo exemplo, inovando em
tudo o que faz, respeitando ideias, opcbes e diferencas. Ele também é responsavel pelo
desempenho eficiente e sustentavel e ainda promove a meritocracia e 0 desenvolvimento
profissional.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Formacao de equipes

O que caracteriza uma equipe € o alto grau de interdependéncia dos componentes, direcionada
para a realizacdo de uma meta ou tarefa. As pessoas concordam sobre uma meta e concordam



que a Unica maneira de atingi-la é trabalhar em conjunto. Em uma equipe, 0os membros tém que
depender da cooperacdo dos elementos do grupo para alcancar suas metas (Albino, 1998).

Katzenbach e Smith (2001) reconhecem a relutancia das pessoas em fazer parte de equipes,
atribuindo-a a quatro razdes fundamentais: (1) Falta de convic¢do: algumas pessoas
simplesmente ndo acreditam que o desempenho de equipes realmente seja melhor que o de
individuos, e cré que equipes causam mais problemas do que produzem solugdes, especialmente
pela quantidade de tempo perdido na organizacdo e implementacgdo das equipes (ex.: reunidoes
improdutivas); € necessario estabelecer (2) comunicacdo franca e honesta em reunides e
discussdes informais - 0os membros precisam discutir e discordar num espirito de buscar atingir
0 objetivo da equipe, mantendo a seriedade no trabalho e compromisso com a equipe; (3) Risco
e desconforto pessoal: muitos sentem medo, ou simplesmente ndo gostam de trabalhar em
equipe; (4) Valores individuais: a maior parte das pessoas tem valores que favorecem o
desempenho e a responsabilidade individual - desempenho académico, profissional, e quase
todos os outros aspectos da vida s&o medidos individualmente.

Existe uma infinidade de bibliografia de administracdo de empresas, sobre como formar e
gerenciar equipes, como aumentar a motivacdo, criar empatia e coesdo entre os membros da
equipes, melhorar a comunicacéo, e principalmente, formar "lideres™ capazes de estimular a
participacéo e obter uma equipe onde exista sinergia.

Os colaboradores se tornam engajados quando se sentem valorizados. Quando compreendem
0S objetivos da organizacdo e se sentem peca fundamental para que estes sejam alcancados.
Eles se sentem valiosos quando sdo envolvidos nas decisfes da organizacao, e pelas suas ideias
e desempenhos podem enxergar o crescimento organizacional e pessoal, e, principalmente,
quando sdo recompensados pelo seu esforco e pela sua contribuicdo para atingir as metas
estabelecidas.

O modelo de gestdo por competéncias vem valorizar as pessoas que tém o conhecimento,
apresentam habilidades para a execucédo, tém atitudes para tomar a frente e realizar mudangas
apresentando novas ideias.

Para Fleury ¢ Fleury (2000), competéncia ¢ “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem
valor econdmico a organizagdo ¢ valor social ao individuo” e uma equipe € um grupo de pessoas
com aptidGes complementares, comprometidas com um objetivo comum, que realizam trabalho
interdependente e sdo coletivamente responsaveis pelos resultados (Katzenbach & Smith,
2001).

Por outro lado, o conceito que permanece forte por varios motivos e o principal deles, segundo
os préprios Katzenbach e Smith (2001), € que boas equipes e excelente desempenho sdo
inseparaveis. Ou seja: ndo se pode ter excelente desempenho sem ter boas equipes.

Quando a organizacdo reconhece 0s seus colaboradores com estas condicdes, a mesma
possibilita aos seus lideres que eles facam um trabalho de forma eficaz, coordenando sua equipe
e obtendo o melhor desempenho possivel dela. O lider trabalhara como Coach, proporcionando
0 crescimento aos seus colaboradores, estabelecendo a visdo da empresa, dando e recebendo
feedback constantemente. Ele deve atrair o membro de sua equipe para o seu lado, desenvolvé-
lo, acompanha-lo, manté-lo e reconhecer o esforco que o mesmo esta dispensando para o
alcance dos objetivos.

A interacdo entre membros de uma equipe € diretamente influenciada pelo comportamento de
cada membro no periodo e ambiente de desenvolvimento do projeto, que é resultado de
caracteristicas como habilidades mentais, personalidade, experiéncia, valores pessoais e
motivacoes, classificados como temporais ou constantes (Belbin, 1996).



Para que possam se guiar e implementar as habilidades que apresentem algum tipo de
deficiéncia, os empregados necessitam de feedback de maneira pontual possibilitando, desta
forma, uma atuacdo cada vez melhor. Colaboradores desmotivados sdo pouco produtivos. E
preciso buscar formas de manter a equipe motivada e disposta a cumprir as tarefas da melhor
forma possivel. As metas a serem alcancadas pela equipe devem ser sempre claras e objetivas,
precisa ter um proposito, como foi constatado pela maioria dos avaliados através do
questionério, permitindo que cada empregado saiba como caminhar em direcdo ao sucesso de
forma conjunta. Embora a diversidade de perfis seja necesséria, isso pode trazer diversos
conflitos de comunicacdo e é responsabilidade do lider saber como lidar com esse tipo de
desafio bastante comum no mercado de trabalho. A harmonia e a sinergia entre 0os componentes
de uma equipe é fundamental para o seu bom funcionamento possibilitando aberturas para
novas ideias sem deixar de lado os objetivos principais a serem alcancados e a boa comunicagéo
entre colegas.

Na tabela 1 estdo listados todos os papéis, suas descricdes e caracteristicas de comportamento.
Os papéis definidos por Belbin se classificam em:

e Papéis de Acdo: Implementador, Formatador e Finalizador;

e Papéis de Razéo: Semeador, Monitorador e Especialista;

e Papeis de Emocdo: Coordenador, Unificador e Desenvolvedor.

GRUPO

PAPEL

PERFIL

PONTOS FORTES

POSSIVEIS
FRAQUEZAS

ACAO

Os que Fazem
acontecer sdo
orientados pela
necessidade de

Implementador

Conservador, controlado,
disciplinado, eficiente,
inflexivel, metddico,
sincero, estavel e

Disciplinado,
confiavel, conservador
eficiente, transforma
ideias em acdes

Transforma decisdes
em passos praticos

agir e tomar sistematico praticas

decisbes Formatador Abrasivo, ansioso, Desafiador, dindmico, | N&o temem a
arrogante, competitivo, prospera sob pressdao, | impopularidade e ddo
dominante, irritavel, tem impulso e coragem| forma as atividades
emocional, extrovertido, | para vencer obstaculos
impaciente, impulsivo,
autoconfiante

Finalizador Ansioso, consciencioso, Meticuloso, Tendéncia a se
introvertido, tem consciencioso, procura| preocupar demais.
autocontrole, tem por erros e omissoes, Relutante em delegar
autodisciplina, submisso | entrega sem atraso.
e preocupado
RAZAO
Os que resolvem |Semeador Dominante, imaginativo, | Criativo, ndo ortodoxo,| Tende a focar demais

problemas sdo
orientados pela
I6gica e analise

introvertido, original,
pensamento radical,
cheio de confianca, ndo
se inibe

soluciona problemas
dificeis

nas suas ideias e
esquecer a
comunicagdo com a
equipe; pode ignorar
detalhes

Monitorador

Seguro, fidedigno, justo,
introvertido, aberto a
mudancas, sério, estavel
e sem ambicdes

Resolve problemas
dificeis com ideias
criativas

Pode lhe faltar
energia, habilidade ou
motivacdo para
inspirar 0s outros




Especialista Especialista, defensivo, Estudioso, retne Tendéncia a ser
ndo interessado nos conhecimento e extremamente técnico
outros, sério, tem experiéncia podendo
autodisciplina, eficiente resolver problemas em
areas chaves
EMOGCAO
Coordenador | Dominante, confia nos Maduro, confiante, Determina objetivos,
outros, extrovertido, bom diretor, esclarece | estabelece
maduro, positivo, tem objetivos, promove a | responsabilidades,
autocontrole, tem tomada de deciséo, resume realizacoes.
autodisciplina, estavel delega bem
Os que Unificador Extrovertido, amigavel, Diplomatico, empatico| Pode ter problemas em
estimulam a leal, estavel, submisso, e observador, sabe decisoes dificeis; evita
equipe séo confortante, ndo ouvir e encontrar a conflitos ao invés de

orientados pela
necessidade de
socializacéo

assertivo e ndo
competitivo

melhor solugdo para os
conflitos sociais

tentar soluciona-los

Desenvolvedor

Diplomético, dominante,
entusiasta, extrovertido,
flexivel, inquisitivo,
otimista, persuasivo,
positivo, descontraido,
social e estavel

Extrovertido,
comunicativo, explora
novas ideais e
oportunidades

Excessivamente
otimista. Negociador,
perde energia depois
do entusiasmo inicial
ou diante de
dificuldades

Tabela 1 — Os nove Team Roles ou perfis propostos por Belbin

E fundamental contar com pessoas de diferentes habilidades e perfis numa mesma equipe, para
que possam se ajudar mutuamente e complementar tarefas de maneira colaborativa promovendo
ainda mais sinergia entre colegas.

2.2 Caracteristicas do lider nas equipes de Alta Performance

Busca seu autoconhecimento, aprende coisas novas, a cultura da
transformacé@o comeca em cada empregado e modifica 0 meio, estimulando
assim as pessoas a desenvolverem suas habilidades;

Planeja antes de tomar decisdes importantes, pois isso ajuda na
produtividade, minimizando erros e retrabalho. Fazer certo da primeira vez!

Coordena e acompanha o resultado das acGes, metas, prazos e propde 0s
ajustes necessarios para o desenvolvimento dos negocios, delega atividades
aos colaboradores de acordo com as potencialidades de cada um;

Fornece feedbacks que contribuem para o desenvolvimento pessoal e
profissional do grupo, sabe a importancia de uma comunicacdo assertiva,
sabendo ouvir e com empatia para o desenvolvimento pessoal e da equipe;

Valoriza as pessoas. A valorizacdo € um dos principais motivadores dos
empregados de comprometimento muito maior com a empresa. Sendo assim,
o lider deve dividir as alegrias e conquistas com sua equipe, fato também
relatado pelos avaliados, elogiar as boas préaticas e os exemplos, as melhores
acOes e renovar a energia da empresa para ir além!

Exercita sua capacidade de ouvir e interpretar. Mesmo quando as pessoas
néo falam nada, elas estéo transmitindo uma mensagem. Existem estudos que
nos mostram que a comunicacgao ndo verbal representa 55 % da linguagem



corporal, seja através de gestos, tom de voz, etc. Uma mudanga de
comportamento brusca pode significar problema a vista. Portanto, observe,
ouca 0 que as pessoas falam, esteja aberto para dar e receber feedback.
Interprete os sinais que sua equipe da e aja rapidamente para que o time
continue jogando de maneira integrada;

e Mantenha o entusiasmo e a motivagdo do grupo, sendo um mediador
evitando ou solucionando conflitos ou conclusfes equivocadas;

e Seja automotivado - Seja 0 primeiro a demonstrar esse sentimento na
empresa. Chegar sempre bem humorado, tratar as pessoas com simpatia,
estimular sua equipe a buscar novas formas de fazer o trabalho, a
experimentar, a inovar.

Uma equipe de Alta Performance pode fazer toda a diferenca no sucesso, nas vendas e nos
lucros de uma empresa e, cientes deste fato, cada vez mais gestores buscam alternativas praticas
e eficientes para aumentar a motivacao, a produtividade e a satisfacdo de seus subordinados
posicionando-se cada vez mais proximos de seus objetivos.

Conforme exposto anteriormente, harmonizar e motivar os colaboradores é uma das grandes
responsabilidades de um gestor que deve dar exemplos, planejar agdes, estabelecer funcdes,
estimular empregados e acompanhar de maneira ativa os esforcos e resultados das equipes sob
0 seu comando.

O verdadeiro desenvolvimento de um profissional ocorre na sua rotina diaria de trabalho, sendo
essencial que a empresa ofereca aos seus empregados treinamentos e capacitacdo, para que ele
consiga criar, desenvolver ou melhorar suas habilidades e competéncias e assim, potencializar
a entrega de resultados sustentaveis a organizagéo.

3 METODOLOGIA

O estudo de caso caracteriza-se como qualitativo e quantitativo e o procedimento adotado foi o
estudo de caso. A coleta de dados foi através da técnica de questionario e a analise dos dados
através de medidas estatisticas simples e analise de conteido. A amostra da presente pesquisa
é formada por 7 avaliados, sendo todos dos sexo masculino, com relacdo a idade 57,1 % dos
respondentes tém entre 35-39 anos, 14,3% tém entre 30-34 anos, 14,3% tém entre 40-44 anos e
14,3% tém entre 45 a 49 anos, 57,1% deles trabalham entre 11 e 15 anos na empresa, 71,4%
exercem a funcdo de Gerente Geral entre 1 a 5 anos, 85,7 % cursaram ou estdo cursando P0s-
Graduacdo - Lato Sensu (Especializacdo, MBA), sendo que 57,1 % tem formacdo em
Administracdo ou areas correlatas e 42,8% nos demais cursos.

A coleta de dados foi realizada entre 19 de outubro de 2018 e 12 de novembro de 2018. Sete
(7) empregados responderam ao questionario composto de 3 partes. A primeira delas refere-se
a identificacdo do avaliado além de variaveis de controle, como sexo, faixa etaria, formacéo e
funcdo exercida atualmente. A segunda parte trata-se do questionario PPA (Personal Profile
Analysis) de autoavaliacdo e aterceira parte do questionario de avaliacdo externa TCP Adaptado
por Thomas Internacional, 2003.

Os questionarios utilizam escalas do tipo Likert, de quatro pontos, recomendadas quando se
pretende avaliar a atitude, percepcédo ou intensidade de sentimentos dos participantes, por meio
de séries de sentencas as quais se atribuem nimeros correspondentes ao grau de concordancia
ou discordancia.
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3.1 Populagéo e amostra

A populacéo definida para o estudo é composta pela equipe de gestdo da Caixa Econémica
Federal vinculados a Superintendéncia Campos Gerais, formada por sete (7) gestores. A
amostra é definida pelo critério da acessibilidade, conforme se dispuseram a responder aos
questionarios. Os avaliados entenderam o propdsito cientifico e académico da pesquisa e
tiveram total liberdade para responder as questdes solicitadas. A veracidade nas respostas
decorre da confiangca mutua das partes, uma em dizer o que lhe é de conhecimento e a outra em
ndo divulgar o nome do entrevistado.

Em contato com alguns gestores/lideres, informando-lhes a intencéo da pesquisa, foi solicitado
0 e-mail pessoal ou profissional para o envio das questdes para analise. A auséncia de retorno,
nova tentativa foi feita, com a solicitagcdo informal a alguns empregados de que colaborassem
com a atividade académica fornecendo informacGes a cerca de suas rotinas e praticas internas
da instituicdo onde atuam, com 0 compromisso de que nomes ndo seriam citados. Mediante
aceitacdo aplicou-se os formularios Team Culture Profile (TCP) e Personal Profile Analysis
(PPA).

3.2 Analise dos dados

O presente trabalho utilizou a analise de conteddo para respostas dos questionarios. Com a
tabulacdo dos dados foi possivel identificar o perfil de cada avaliado, sua percepgéo pessoal,
seu modo de trabalho, suas experiéncias profissionais, conhecimento sobre algumas técnicas
atuais como coaching, enfim o nivel de maturidade, possibilitando uma analise geral do
avaliado. O questionario de autoavaliacdo, busca encontrar grupos de comportamento que
apontam para um papel. Por exemplo, o grupo do Formatador qualifica-se como arrogante,
competitivo, ansioso e extrovertido - o que nao quer dizer que todas as pessoas extrovertidas
sejam necessariamente Formatadores, mas quando todas essas caracteristicas se juntam,
apontam para esse perfil e identificar os perfis de todos os membros de uma equipe podem
ajudar a antecipar conflitos e desenvolver métodos de trabalho antes mesmo da manifestacédo
de dificuldades entre os membros.

3.3 Determinacao dos papéis/competéncias da equipe ideal

Papéis da equipe real: A determinacdo dos papéis da equipe real é conseguida atraves do
preenchimento individual do questiondrio denominado Personal Profile Analysis(PPA),
composto por 24 linhas contendo 4 adjetivos cada uma, onde o respondente escolhe em cada
uma delas, o que mais e o0 que menos lhe caracteriza em um ambiente de trabalho. Com isso,
chega-se aos papéis (competéncias) dos avaliados. Aqui, 0 mesmo acontece como na avaliagdo
da equipe ideal, ou seja, o sistema classifica 0s nove papéis de equipe em 3 diferentes zonas:
Acdo ou Lideranca, Razéo e Emocao.

4 RESULTADOS

O método utilizado para levantamento das competéncias de equipes foi baseado no modelo de
Belbin, com a utilizacdo de dados primarios obtidos através de questionario com avaliados
através da ferramenta de andlise dos nove papéis de equipe de propriedade da Thomas
International. Através deste método é possivel fazer uma levantamento dos 9 papéis da equipe
existente (real). Os niveis significam a tendéncia ou a dificuldade para 0 membro em assumir o
papel. Desta forma, pode-se fazer uso de caracteristicas comportamentais de um membro da



equipe para maximizar seu potencial perante atividades recorrentes a sua fungéo dentro da
equipe ou ainda utiliza-las para realocacdo de fungdes, uma vez que sejam identificadas
caracteristicas relevantes para cada funcéo da equipe.

Apobs o preenchimento da tabela pode-se verificar a pontuacgdo total para cada papel na matriz
Belbin (tabela 1) e definir em qual dele deve-se trabalhar para a obtengdo de uma equipe
equilibrada. Belbin recomenda que a composicdo de uma equipe ndo seja feita tdo somente com
aqueles que trabalham bem em equipe os chamados teamworkers, pois num ambiente de
trabalho onde ndo temos a presenca de conflitos também pode ser menos produtivo.

O Teste de Belbin produz trés modalidades de resultado: 1) o resultado da autoavaliacéo; 2) o
resultado da avaliacdo externa; 3) A combinacdo dos resultados das categorias anteriores
(resultado global) (Belbin Associates, 2014). As avaliagdes séo feitas para gerar o resultado
global, que usam essas duas fontes para identificar o perfil dos individuos e o papel que estes
cumprem na equipe. Os resultados das duas fases do teste, tanto o de autoavaliagdo, quanto dos
avaliadores externos, levardo a lista dos nove papéis na ordem em que mais se aplicam ao
avaliado. Os trés mais aplicaveis sdo categorizados como papéis “preferidos”, os quatro
intermedidrios, sdo categorizados como papéis “capaz de assumir”, os trés ultimos os “menos
preferidos”. Ao final o respondente tera sido classificado conforme aplicabilidade dos nove
papéis que compdem o Método de Belbin (Tabela 1).

A dificuldade na gestdo de pessoas é um dos principais desafios dos lideres, fato este relatado
pelos avaliados com menos de 5 anos na fun¢do de Geréncia Geral, como mostra 71,4% dos
avaliados, que por conta da aceleracdo do processo sucessorio afirmam que ndo tiveram o
treinamento necessario para assumir suas funcdes e encontraram dificuldades principalmente
no quesito Gestao de Pessoas, mas confirmam que a empresa tem investido intensivamente em
treinamentos visando a preparacdo de sucessores em seus processos.

O perfil dos empregados interfere e muito nos resultados que a empresa espera, e para tanto faz-
se necessario investir em treinamentos, visto que ndo seria possivel contratar empregados com
as competéncias necessarias para atingir equipes de Alta Performance como ja foi citado
anteriormente, para tanto, espera-se a transformacdo e mudanca nos perfis dos empregados
sobre a sua gestéo.

A maioria das pessoas tera dois ou trés papeis de equipe com 0s quais se sentem mais
confortaveis, e isso pode mudar com o tempo. Cada papel da equipe tem seus pontos fortes e
fracos, e cada um tem igual importancia. No entanto, nem todos sd@o sempre necessarios ao
mesmo tempo - é importante primeiro analisar os objetivos da equipe e descobrir quais tarefas
precisam ser executadas.

Levando em questdo que os resultados obtidos ndo séo verdades absolutas, é possivel obter
resultados diferentes quando o teste € aplicado em diferentes circunstancias e etapas da vida,
pois muitas caracteristicas e pontos negativos podem ser melhorados no decorrer de trabalhos
desenvolvidos em equipe.

Os resultados consistem em identificar o grau de afinidade dos participantes com os nove papéis
pré-definidos pelo proprio teste, ou seja, em que grau os participantes avaliados exercem esses
papéis com maior ou menor conforto.

A partir das respostas do avaliado mediante o preenchimento de um formulario composto por 5
questdes com 4 alternativas cada uma, chega-se a resultados quantificaveis de cada um dos nove
papéis de equipe: Implementador, Formatador, Finalizador, Semeador, Monitorador,
Especialista, Coordenador, Unificador e Desenvolvedor. O sistema classifica 0s nove papéis de
equipe em 3 diferentes zonas: Acdo ou Lideranga, Raz&o e Emocao.
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Uma analise inicial dos resultados da Tabela 1 foi construida agrupando-se os papéis de equipe
trés-a-trés na ordem da tabela: Coordenador, Unificador e Desenvolvedor: os papéis que
obtiveram mais relagGes positivas séo aqueles considerados na Teoria de Belbin como sendo
“orientados a pessoas”. Estes papéis t€ém como caracteristicas em comum serem extrovertidos,
maduros, estaveis, comunicativos e preocupados com a troca de informacdes interna e externa
a equipe. Implementador, Formatador e Finalizador, os papéis neste grupo intermediario sdo
considerados como sendo “orientados a a¢cdo” e também da classe da Lideranca. Estes papéis
s80 0s responsaveis por transformar planos em a¢es, sao desempenhados, em geral, por pessoas
agressivas, inflexiveis, relutantes em delegar responsabilidades e com dificuldade de
comunicagd0 ou porque sdo excessivamente introvertidos. Semeador, Monitorador e
Especialista, neste grupo estdo os papéis considerados como sendo “cerebrais”. Sao papéis
desempenhados por pessoas eficientes em solucionar problemas ou encontrar falhas, mas que
possuem dificuldade extrema de comunicacdo. S0 em geral, introvertidos e voltados para o
trabalho individual. Dificilmente conseguem motivar ou inspirar 0os demais membros da equipe.

Ao realizar as analises dos avaliados podemos observar 0s seguintes resultados expostos no
grafico 1.

14,28% 14,28%

14,28%

57,16%

= IMPLEMENTADOR = DESENVOLVEDOR = UNIFICADOR COORDENADOR

Grafico 1- Matriz Belbin

Observa-se que a equipe possui 4 caracteristicas predominantes, sendo elas: "DESENVOLVEDOR",
"COORDENADOR", "UNIFICADOR" e "IMPLEMENTADOR?", sendo as trés primeiras do grupo de
Emocé&o, o altimo do grupo de Acdo também chamado classe da Lideranca e possui pontuagdes baixas
para 0s papéis de FORMATADOR, MONITORADOR E FINALIZADOR, enquanto que a

caracteristica Especialista apresenta-se inexistente ou nula neste estudo de caso.
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Quadro 1 - Matriz Belbin
AVALIE O QUANTO CADA CARACTERISTICA E APRESENTADA POR MEMBRO

— O

Q m

% 3 AL o (Z) h o c 4]

- x £ m =z © o =z 0O

INTEGRANTES / TIPO DO D = 2 £ 5 85 &8 31 =2
MEMBROS DA INTEGRANTE 7% % § % ¢ > @ 9 ©
EQUIPE DAEQUIPE 2 > 5 8 3 L s o <

o 9 3 3 3 8 9 G

Pontuacédo Total 73 13 9 4 4 5 0 18 13 20
Membro 1 11 2 1 0 0 1 0 3 2 4
Membro 2 8 4 2 1 0 1 0 2 1 1
Membro 3 8 2 0 1 0 1 0 3 2 1
Membro 4 10 1 2 0 4 0 0 1 1 2
Membro 5 11 o 2 o0 o0 0 0 3 2 4
Membro 6 12 3 2 1 0 1 0 3 1 4
Membro 7 13 1 0 1 0 1 0 3 4 4

Legenda: (0) Nenhuma; (1) Baixa; (2) Médio; (3) Alta e (4) Muito Alta.

O resultado classifica em 4 niveis: Muito Alta, Alta, Médio e Baixa. Nessa fase enfatizou apenas
os niveis de Alta ou Muito Alta intensidade, ou seja 0s que tiveram como resultados os valores
absolutos 3 (trés) e 4 (quatro).

Diante das respostas dos referidos questionarios, confronta-se os papeéis desejados com 0s
papeis reais, através da equacéo abaixo:

R=[1-(TI-TR)/TI]x100
Onde:

R: correlacdo existente entre a equipe ideal e a equipe real, expresso em %, TI: nimero de
papéis da equipe ideal e TR: nimero de papéis da equipe real que coincidem com os papéis da
equipe ideal. Desta forma, a correlacdo entre a equipe ideal e a equipe real € de 44%. Com o
uso de ferramentas especificas, equipes de alta performance podem ser encontradas, ao
contrario de times construidos somente pela visao dos chefes.

Obtém-se também como respostas do questionario TCP que a maioria deseja que a sua equipe:

e Siga os procedimentos e mantenha o status quo, ou seja 0 status quo esta
relacionado ao estado dos fatos, das situacGes e das coisas, independente do
momento;

e Trabalhem em situacfes que envolvem sistemas e l0gica;
e Seja imaginativo e criativo;

e Assegure a manutencdo de elevados padrBes de qualidade;
e Trabalhe com fatos, protocolos e regulamentos;

e Evite o fracasso a qualquer custo.

Belbin chama a atencdo para a importancia dessa diversidade e que pelo menos um minimo de
competéncia em cada um dos 9 papéis devera ser representado pelos membros do grupo. Além,
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o Dr. Belbin descobriu que os individuos em um grupo praticam geralmente 3 papéis dos 9
possiveis (Gullander, 1998).

Finalmente, este trabalho de pesquisa pode evoluir para estudar relagdes entre os papéis de time
e 0 desempenho real do gestor/lider. Pessoas com tendéncias a assumirem papéis de
Coordenador, Unificador e Desenvolvedor naturalmente trabalham estas caracteristicas,
configurando-se como candidatos a “bons” gestores. Por outro lado, a mesma analise das
relagbes mostra que introverséo e preocupacgédo exclusiva com a identificacdo ou solucéo de
problemas técnicos, caracteristica marcante dos Monitorador, Semeador e Especialistas néo
parecem ser os atributos de um “bom” gestor.

N&o podendo-se generalizar o resultado e guardadas as devidas proporcdes, o resultado
encontrado sob o aspecto de que dentre a equipe analisada, 44 % ndo atinge nem metade das
competéncias em relacdo a equipe ideal tornando-se necessario trabalhar com o aumento destes
niveis na propria equipe, visto que ndo é possivel encontrar pessoas de fora do quadro da
empresa.

E possivel prever dificuldades entre o Formatador e o Monitorador; que se tiverem
caracteristicas fortes de cada perfil, poderdo experimentar conflitos. Coordenadores e
Formatadores, por exemplo, devido a seus estilos contrastantes de gerenciamento, devem ser
cuidadosos na resolucdo de conflitos, comuns entre eles. Entretanto, cada um desses perfis
podera se beneficiar da interagdo com o outro, se suas maneiras opostas de avaliar situacoes e
seus comportamentos diante de tais situacfes puderem ser conciliados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

No estudo de caso em questao sugere aos gestores maneira e praticas atuais de como transformar
sua equipe em equipes de Alta Performance, conhecer as pessoas de sua equipe, estard
intimamente ligado a forma de como o gestor/lider as motiva, criar empatia e coesdo entre 0s
membros da equipe, empoderar de verdade, ou seja - Delegar! Uma equipe de Alta Performance
deve ter o empoderamento na medida certa para ser capaz de tomar decisdes e executa-las com
sucesso.

Focar no que é melhor das pessoas, evolucdo e confianca sdo palavras chaves para o
desenvolvimento de equipes de Alta Performance, treinando lideres flexiveis que acreditem nas
pessoas como chave do sucesso da empresa. E este depende, grande parte, de um bom trabalho
de seu gestor, pois a equipe sé terad bons resultados se o lider souber conduzir de forma correta
seus liderados. Um bom lider ndo nasce pronto. Ele estd constantemente em busca de
conhecimento para melhorar sua performance. Ele pode e deve buscar conhecimentos que
agreguem ainda mais valor a sua atuacdo, como financas, marketing, economia, gestdo de
pessoas etc. ldentificar os papéis que as pessoas se sentem mais confortaveis desempenhando
seria a maneira mais efetiva de agrupar individuos e também de selecionar individuos para
certas funcbes. Porém, assim como uma boa equipe de futebol ndo é composta somente por
bons atacantes ou apenas de um bom goleiro, a equipe de trabalho ideal também nao pode ter
somente lideres, ou somente teamworkers é necessario que exista um equilibrio de fungdes e
personalidades para que a equipe possa atingir os melhores resultados. Como tudo na vida, é
necessario que exista equilibrio de papéis e personalidades para atingir o sucesso almejado para
atingir a Alta Performance.

Ainda assim, em algumas ocasifes, torna-se necessario abrir mdo do papel preferencial e adotar
outros papéis ou adotar mais de um papel — quando faltar um exemplar forte de um papel ou
guando houver muitos exemplares do mesmo (Belbin, 1993). O que o fez concluir que a falta
de um ou poucos perfis mais marcantes ndo é exatamente uma qualidade desejavel.
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As limitacGes do trabalho abrem novas possibilidades de exploracdo do tema, na propria
instituicdo na perspectiva do conhecimento dos modelos de perfis utilizados, da sua efetividade
e das implicagdes dessa avaliagdo com outros fatores, como a motivagéo, o estresse e clima
organizacional, perfis observados com o0s aspectos organizacionais do programa de selegéo
interna por competéncias que a propria empresa ja vem desenvolvendo neste sentido.

Entende-se que os resultados foram positivos no sentido de enriquecer o conhecimento tedrico
sobre a Avaliacdo de Perfil, no mesmo tempo em que permitiu uma experiéncia de aproximagéo
com a realidade concreta da instituicdo bancéria e a analise dos seus sistemas de Avaliagao de
Competéncias através da percep¢do dos avaliados.

As empresas enfrentam grandes desafios para formacao de equipes de trabalho que apresentam
os perfis adequados com objetivos de alcance e maximizagao de resultados. Sugere-se a partir
deste estudo, que haja equilibrio e complementacédo dos perfis deficitarios possibilitando extrair
os melhores resultados para a equipe apontando para o desenvolvimento de uma nova postura
de gestdo, como também reforca variaveis consideradas nos processos decisorios. Recomenda-
se também o estudo numa amostra maior, com o objetivo de levantar informacdes essenciais
para a intervencdo do pesquisador ou analisar resultados de respondentes diferentes dos
avaliados nesta amostra. Sugere-se também como complementacdo futura deste trabalho,
analisar a avaliacdo de observadores, ou seja, uma avaliagdo 360° destes avaliados, comparando
sua autoavaliacdo com a avaliacdo do grupo e também aos lideres desenvolverem a si mesmo
utilizando técnicas de Coaching, uma ferramenta de desenvolvimento pessoal e profissional e
também o Mentoring, que é uma ferramenta de desenvolvimento profissional e consiste em uma
pessoa experiente ajudar outra menos experiéncia.

A jornada de um gestor nem sempre € facil. Em muitos momentos ele pode se sentir perdido,
sem saber que rumo tomar ou como motivar sua equipe para que ela continue dando o melhor
pela empresa. Para essas situacoes é prudente que se tenha sempre alguém com mais experiéncia
para orientar, motivar, inspirar e dar conselhos, por isso a sugestdo do Mentoring. Com certeza
ele sempre terd uma palavra positiva para dar, ajudando a construir o seu proprio caminho. A
Alta Performance é consequéncia para 0 sucesso!
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