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RESUMO

O presente trabalho é resultado de uma pesquisa realizada com gestores e
funcionarios de pequenas agéncias do Banco do Brasil, do estado do Parana e foi
aplicado as dez primeiras e as dez ultimas do nivel IV, classificadas no “Programa
Sinergia” e a todas do nivel V. Através das respostas aos questionarios aplicados
aos sujeitos que fizeram parte deste estudo, foi possivel constatar que a gestao de
negocios € constantemente alvo de desafios no sentido de promover o alcance de
resultados positivos a partir do comprometimento e motivagdo da equipe interna
organizacional. A pesquisa observou entre outros pontos, as estratégias mobilizadas
pelos gestores para equalizar problemas como insuficiéncia e inoperancia de
recursos tecnologicos, falta de motivagao e aperfeicoamento de funcionarios, bem
como, que ferramentas os gestores de pequenas agéncias do Banco do Brasil no
Parana estdo utilizando para obter o comprometimento dos funcionarios e assim
alcancar resultados satisfatorios. O diagnéstico de situagdes comuns e divergentes,
tanto positivas quanto negativas na gestdo de equipes das agencias, viabilizou o
mapeamento das principais causas de motivacdo e desmotivacao dos funcionarios
das empresas em geral, e, especificamente, nas pequenas agencias do Banco do
Brasil no Parana que compuseram o universo amostral do presente estudo.
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1 INTRODUGCAO

O atual contexto econémico, politico e social tem gerado inUmeros desafios a
sociedade. Nao obstante, existem as empresas que, constantemente, necessitam
implantar e implementar medidas capazes de ajusta-las as inevitaveis mudancas
sofridas pelo mercado.

O universo empresarial se depara com um conjunto de mobilizacdes
estruturais que impactam diretamente sobre o desempenho dos negécios. A
globalizagdo em expansdo, os avancos tecnoldgicos, o capital transacional, a
importdncia das economias emergentes, 0s novos modelos de governanca
empresarial, o progresso aliado ao desenvolvimento sustentavel, as mudangas de
comportamento da sociedade e as exigéncias dos consumidores por ética e
transparéncia, sdo tendéncias que acabam motivando as empresas a adotarem
novos valores, novos processos de gestdo, novas tecnologias e novas formas de
relacionamentos interinstitucionais.

Focalizando tais aspectos para a realidade dos Bancos, percebe-se que
essas organizagdes estdo fortemente influenciadas pelo quadro de mudancgas da
sociedade atual e vém adotando uma politica de alavancagem de novos negdcios,
elevando suas receitas com a prestacdo de servicos e oferta de produtos nao
financeiros, além de buscar elevados indices de produtividade e ganhos de escala
com aquisi¢ao de outras instituicoes.

Pressionados pelo agressivo quadro de mudancgas, estdo os funcionarios dos
Bancos. Assim, o desafio dos gestores € manter a motivacao e comprometimento
das equipes em nivel elevado, na busca constante pelo aperfeicoamento e garantia
de resultados positivos.

O tema em questdo foi estudado, buscando-se identificar ag¢des que
administradores e gestores de equipes de pequenas agéncias do Banco do Brasil no
estado do Parana, vém adotando para conduzir seus times rumo aos obijetivos e
metas propostas para suas agencias e também as causas de desempenhos muito
abaixo do esperado.

Essa abordagem justifica-se, tendo em vista as imensas dificuldades a que
sao submetidas equipes diariamente, em fungdo da pouca priorizacdo que é dada
pela direcdo do Banco, as mais diversas demandas apresentadas por essas

agéncias.



A aplicacdo da pesquise se deu em todas as agéncias do nivel V e as do nivel
IV, classificadas entre as 10 primeiras e as 10 Ultimas posi¢cdes no “Programa
Sinergia”, do Banco do Brasil, espalhadas pelo estado do Parana e realizou-se
através de compilacao, andlise e critica de informagdes obtidas com as respostas de
questionarios enviados a administradores, gestores de equipes e funcionarios de
nivel operacional de agéncias que vém se destacando, tanto positiva, quanto
negativamente no cumprimento de objetivos e metas no estado, depoimentos de
funcionarios integrantes de érgaos regionais (Super, Gestdao de Pessoas, entre
outros), sobre a real efetividade de tais acoes.

Sabendo que o sucesso ou fracasso de uma organizacao esta ligado a forma
de conduzir as equipes, ao estilo de gestdo, a maneira de encarar os desafios e a
postura de lideranca do gestor em frentes a equipe, o presente trabalho volta-se
para a identificacdo de acdes que os gestores de pequenas agéncias do Banco do
Brasil adotam ou ndo, para motivar seus colaboradores e criar comprometimento
com resultados positivos e duradouros.

Como embasamento as reflexdes empreendidas, realizou-se uma seleg¢ao de
material bibliografico que auxiliou na elaboracédo das idéias aqui expostas. Foram
essas consideracoes teoricas fé grande auxilio para uma melhor compreensao das
situacdes que se instauram na realidade concreta da empresa.

No Banco do Brasil, assim como em qualquer outra organizacao, existe um
déficit de talentos, tanto para gerir as equipes, quanto para executar as tarefas do
dia-a-dia. Para minimizar tais efeitos, promovendo um alinhamento de estratégias e
um melhoramento qualitativo das pessoas que atuam na empresa, Gubman (1999)
sugere a ligacao de pessoas a estratégia para servir aos clientes. Segundo ele, tal
procedimento proporcionara resultados mais satisfatérios e valor de longo prazo.

Para confirmar tais consideracées, o0 presente trabalho apresenta os
resultados de uma pesquisa Survey do tipo exploratéria com abordagem qualitativa
e quantitativa além de itens tedricos inerentes ao tema em pauta como por exemplo,
os desafios dos gestores frente as demandas do mundo contemporédneo para
conseguir liderar rumo ao alcance da exceléncia.

O trabalho esta dividido em cinco capitulos sendo o primeiro destinado a
introducdo, o segundo as consideracbes tedricas e pesquisa bibliografica
fundamentada em literatura especifica, o terceiro apresenta a metodologia adotada,
o quarto capitulo demonstra o resultado da pesquisa e a andlise dos dados
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coletados e o quinto € reservado as consideracgdes finais e contribuigbes que um
estudo com essa tematica pode oferecer no sentido de solucionar a problematica
levantada.

Espera-se que a presente pesquisa sirva como suporte para todos aqueles
que, preocupados com sua atuacao, buscam cada vez mais o aperfeicoamento e a
redefinicdo de fundamentos para enfrentar este complexo mundo novo que estamos

vivendo.
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2 GESTAO DE NEGOCIOS: O SENTIDO DA LIDERANCA

“Se uma grande pedra se atravessar no meio do
caminho e vinte pessoas querem passar, nao
conseguirdo se um por um procurar remové-la
individualmente. Mas se vinte pessoas se unem e
fazem forca ao mesmo tempo, sob orientacao de
um deles, conseguirdo, solidariamente, tirar a pedra
e abrir caminho para todos”.
(Theodor Amstad)

O sentido da liderancga consiste no pressuposto abordado nesta reflexdo de
Amstad, que muito tem a contribuir para a tematica sugerida na presente pesquisa,
pois todo sistema estratégico de uma organizacao necessita, antes de mais nada,
ser pensado e construido coletivamente, sendo o lider, o mediador de relacbes que
viabilizem o alcance de resultados positivos.

Para comecar, é preciso ter em mente que a empresa € uma organizacao
humana. Esta dimensdo é muito importante para compreender a qualidade do
trabalho desenvolvido em seu interior.

Para serem as empresas organizagdes humanas, as condigdes dos recursos
humanos, incluindo a capacidade de gestédo, a cooperacao na tomada de decisoes,
a circulacdo e uso da informacao, constituem fatores determinantes do éxito da
gestdo realizada pelas mesmas. Por isso, o gestor ndo deve descuidar da
participacao ativa dos diferentes atores que assumem diferentes papéis na empresa.

A gestéao realizada por uma empresa, seja qual for o tipo de negécio ao qual
se destina, pode promover maior qualidade e eficiéncia, mas para isso, precisa ser
concebida tendo em conta as condi¢des especificas do contexto em que é aplicada.

Ademais, a gestdo precisa ser coerente com a politica da empresa. Procurar
a melhoria do rendimento da organizacdo nao significa decretar programas
decididos centralmente como forma de pressionar ou intimidar os funcionarios para
que melhorem. Tampouco significa deixar a empresa a deriva em um mar de
autonomia.

O desafio da gestdo de negbcios consiste em encontrar um equilibrio entre
estes dois extremos, para delimitar e distribuir cuidadosamente a autoridade e a
responsabilidade em todo o sistema. Trata-se de maximizar a utilizacdo dos recursos

humanos e financeiros em cada nivel, com o objetivo final de driblar a
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competitividade, oferecendo maiores beneficios e comprometimento para com os
clientes.

Neste sentido, vale salientar as palavras de Maynard (1974, p. 03):

Um tipo de gestdo que enfatize mais as atividades de apoio que o0 aspecto
diretivo e formal da organizacao. Em vez de aceitar a idéia de que a tarefa do
gestor é alcangar os objetivos e a forga de trabalho esta ali para ajuda-lo, o
que se deve fazer é exatamente o contrério, ou seja, o alcance dos objetivos
€ responsabilidade da forca de trabalho e o papel da gestdo é ajuda-la e
orienta-la.

Esses principios basicos ndo devem ser tomados, no entanto, como verdades
absolutas aplicadas a qualquer situacdo. Devem ser encarados como base para
uma tomada de posicdo da geréncia e da administracdo, que, se corretamente
aplicados, levardo a um aumento da eficiéncia da organizagéo.

Ja estd amplamente demonstrado pela teoria e pela pratica que a maneira
como dirigem o0s supervisores seus subordinados influi decisivamente para a criagao
ou ndo de um ambiente de realizacdo. Neste sentido, os estilos de gestdo mais
efetivos € o orientado para o empregado em oposi¢cao ao orientado para o trabalho.

As diferencas entre estes dois estilos sao faceis de verificar. No primeiro, o
gestor nao esta propriamente preocupado com os objetivos, mas sim em fazer com
que os seus subordinados sejam levados a alcanca-los e o seu papel é o de ajuda e
coordenacéo.

Algumas caracteristicas do gestor de apoio, orientado para o empregado sao,
de acordo com Ansoff (1990, p. 193):

1 — O gestor estabelecer um conjunto de metas e fornecer o maximo
possivel de liberdade para os subordinados alcangé-las.

2 — Seu interesse no alcance dessas metas é evidente, porém néo faz
um acompanhamento ou inspec¢ao ostensivo.

3 — Sua maneira de agir facilita um ambiente em que as sugestdes e
idéias sejam sempre discutidas democraticamente.

4 — Esta preocupado com as relagdes entre o seu pessoal, esta
atento aos conflitos e tenta tirar deles os melhores proveitos.

5 — Seu estilo, basicamente, esta voltado para a supervisdo das
pessoas e ndo para a produgao.

Para alcancar esta responsabilidade, o gestor necessita de uma abordagem
estruturada e boas habilidades de planejamento, pois ele é o principal responsavel
pelo desenvolvimento de sua equipe e, pela qualidade da sua producéo.

Nao existem receitas prontas para o alcance de uma lideranga com
exceléncia, o estilo de liderar € qualquer um que melhor se adapte a equipe. Assim,

para auxiliar a equipe no enfrentamento dos estagios de desenvolvimento da
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maneira mais amena e menos traumatica possivel, a flexibilidade do lider constitui
um fator relevante. Se este for rigido com relacdo ao modo como as coisas sao
executadas, a equipe ficara perdida, sem saber o rumo que deve tomar.

Nesta perspectiva, o mais importante para um lider de equipe é conhecer
suas especificidades, pois através desse conhecimento, se torna mais facil analisar
0s pontos que poderiam ser acrescentados ou suprimidos para garantir seu melhor
funcionamento. Estando atento aos pontos fortes e fracos da equipe, o lider sera
capaz de modificar o seu comportamento de acordo com a situacao.

Muito lideres acabam falhando em sua funcdo por ndo reconhecerem as
caracteristicas de sua equipe e que a competéncia administrativa deve compreender
trés componentes inter-relacionados: conhecimentos, habilidades e atitudes.
(DONAIRE, 1986).

Os conhecimentos referem-se as técnicas e informacdes necesséarias ao
dominio do gerente para desempenhar sua funcéo, eles formam a base para o
desenvolvimento das habilidades e permitem a interpretacdo da realidade de
maneira menos restrita € mais segura.

Quanto ao fator habilidade, cabe ao lider adquirir, primeiramente a
competéncia técnica que |he garantira 0 desempenho necessario para a realizacao
das tarefas que sédo da sua especificidade. Além da habilidade técnica, o lider deve
ter capacidade interpessoal para relacionar-se com a sua equipe, valorizando o
aspecto humano, bem como suas necessidades, interesses e atitudes. Ainda no que
diz respeito ao fator habilidade, é importante salientar a importancia da criatividade,
planejamento, capacidade de formular hipéteses e analisar o0 mesmo problema sob
diversas éticas. Tal habilidade consiste na compreensdo da complexidade
organizacional no momento de criar estratégias, analisar problemas e tomar
decisoes.

No que se refere as atitudes do lider é interessante lembrar as palavras de
Victor Hugo: “Todo poder é dever”, isso significa que a posicao em que se encontra,
atribui ao lider a responsabilidade e o dever de agir comprometidamente com o bom
andamento da organizacdo em que atua através de atitudes como: motivacao,
didlogo, compromisso ético, atencdo aos detalhes, mobilizacdo para a mudanca e
aperfeicoamento constante.

Tendo em vista tais aspectos, é possivel afirmar que o verdadeiro sentido da
lideranca encontra-se no fato de que o sucesso de uma organizacdo depende cada
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vez mais do conhecimento, das habilidades, da criatividade e da motivacdo de sua
forca de trabalho. O sucesso de uma equipe, por sua vez, depende da
disponibilidade para aprender constantemente e de um ambiente favoravel ao
desenvolvimento pleno de suas habilidades.

O verdadeiro lider reconhece que a valorizacdo do aspecto humano deve
constituir a pedra de toque no desenvolvimento de estratégias, planos e praticas da
gestdo organizacional, promovendo o bem estar e a satisfacdo dos agentes que
atuam ou dependem dos seus servicos.

2.1 O AMBIENTE MOTIVADOR COMO ESTRATEGIA PARA O ALCANCE DE
RESULTADOS POSITIVOS

“E isso que faz a beleza do deserto: saber que
existe um odsis e que estamos caminhando em
sua direcao”.

(Saint Exupeéry)

Todo ser humano precisa sentir-se motivado para conseguir extrair o maximo
de si em qualquer que seja a acdo que desempenha. A falta de sentido e motivacao
tornam as ag¢des mecénicas e instintivas, impedindo o emprego de esforgos para
torna-las mais efetivas e relevantes, na garantia do sucesso e do crescimento
permanentes.

A motivacdo nao consiste apenas na satisfacdo de necessidades basicas,
mas também no crescimento social e individual. O mundo atual, marcado pelo
crescente avancgo da ciéncia e da tecnologia, esqueceu da sensibilidade que torna o
ser humano diferente de outros seres. Hoje, mais do que nunca, os trabalhadores
precisam do trabalho como um meio para se complementarem.

De acordo com Amadio (2002, p. 13) o que os funcionarios realmente querem

de seus empregos é:

1 — Ser tratados com respeito;

2 — Uma oportunidade de crescimento pessoal;

3 — Auto-expressao no trabalho e na vida;

4 — Condescendéncia para necessidades e preferéncias individuais;

5 — Estar em um ambiente de trabalho positivo, onde os funciondarios sejam
valorizados como individuos;

6 — Estar informados acerca das politicas e decisdes da empresa.
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Em outras palavras, os funcionarios querem que seu trabalho seja desafiador
e l|hes proporcione um significado pessoal. Eles precisam saber que suas
habilidades estdo sendo empregadas para o crescimento da empresa em que atuam
e sentir que seus esforgcos sdo reconhecidos e valorizados. O gerente, enquanto
lider, precisa ser sensivel s necessidades de sua equipe, desenvolvendo uma
postura motivadora na maneira de gerir o trabalho desenvolvido no interior da
empresa.

Um velho ditado afirma que o primeiro passo em uma pesquisa é a
formulacdo das perguntas certas. Se perguntas erradas forem feitas, tempo
preciosos sera perdido. Agindo dentro desse ponto de vista, existem duas maneiras
de se estabelecer a pergunta central sobre motivacdo numa organizagéo. A primeira
é: “Como é possivel motivar a equipe para o bom desempenho no trabalho?”, a
outra: “Sob que condicbes essa equipe estara mais propensa a alcancgar os objetivos
da organizagao?”

Tentativas para responder a primeira pergunta sdo como: “dar volta em
circulos”, pois esse tipo de pergunta leva perder muito tempo analisando-se uma
série de alternativas. Este é o tipo de questao levantada por aqueles que sé tracam
planos a curto prazo. No contexto contemporaneo, as restricbes morais e legais
limitaram os métodos classicos usados pelos gerentes e administradores antigos
como: incentivos, prémios, punigdes e sancoes.

Tentativas para responder a segunda pergunta produzirdo resultados mais
eficazes e produtivos como por exemplo extincdo da resisténcia a mudanca, o
desenvolvimento da criatividade e a consecu¢éo dos objetivos da organizacao.

Para a criacdo de condicoes propensas ao alcance dos objetivos
organizacionais, € necessario que a gestao tome algumas medidas que facilitardo a
formacao de um ambiente motivador. Acredita-se que o enfoque adotado possa

estruturar-se nos itens que se seguem.

2.1.1 A importancia da comunicacao
“Quem ndo se comunica se trumbica”
(Abelardo Barbosa)

Essa € uma maneira bem humorada de enfatizar o tema “comunicacao”, cuja

relevancia assume grandes proporcdes em todos os segmentos da vida em
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sociedade ainda mais quando se trata das relagcbes comunicativas no interior das
organizacdes onde o didlogo deve ser uma via de mao-dupla, ou seja, onde o lider e
a equipe devem estabelecer uma comunicagdo constante sobre os assuntos
referentes ao andamento da empresa em que atuam. Quando a comunicacao é
falha, perdem-se oportunidades significativas em favor do crescimento e da
eficiéncia das estratégias mobilizadas. Dressler (1996, p. 40) ao abordar a
importancia da comunicacao fala sobre o “didlogo de mao dupla” em empresas bem
sucedidas:

(...) a confianga requer um fluxo de comunica¢do de méo dupla. Na verdade,
vocé encontrard uma enorme quantidade de comunicacao nos dois sentidos,
a qual, para abreviar, denominei “didlogo de mao dupla’. Os executivos
dessas empresas fazem mais do que expressar disposi¢cdo de ouvir e serem
ouvidos. Também montam programas que garantem dialogo de mao dupla.
Descobri basicamente quatro tipos de programas utilizados: programas de
“tratamento justo garantido”, para arquivar queixas e reclamagées;
programas “falar abertamente”, para dar voz a interesses e fazer indagagoes;
programas de “pesquisa periédica”, para expressar opiniées; além de varios
programas “de cima para baixo”, com o intuito de manter os funcionarios
informados.

Essa técnica de comunicacgao requer habilidades de ouvir, mais do que falar,
pois o lider democratico abe que a qualidade do seu trabalho depende também, das
opinides e sugestdes que os seus colaboradores possam lhe dirigir. A abertura para
as criticas, também constitui uma habilidade a ser reverenciada, pois elas ajudam na
superacao de dificuldades, transformando-as em possibilidades de crescimento.

Uma forma carismatica de se expressar € um importante elemento que faz
com que a equipe reconhecga e siga os lideres. A habilidade de comunicar-se é a
maneira mais poderosa de construir relagdes positivas, viabilizadora de bons
resultados.

Mas, para que um lider exerca plenamente sua habilidade comunicativa, ele
precisa de credibilidade. Sem a credibilidade, nem a melhor idéia do mundo podera
ser efetivamente implementada.

O propdsito da comunicacdo da lideranga pode ser transferir informacéo,
influenciar e motivar os outros a buscarem maiores informacgdes fazendo com que o0s
demais falem. Porém, a ndo ser que sua presenca transmita autenticidade,
originalidade, honestidade e perseveranca, a equipe pode ndo acreditar nela para
guia-los.

A credibilidade se constréi baseada na sua pratica, na maneira como o lider

atua frente a sua equipe, no entusiasmo que ele demonstra como um elemento
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motivador ao redor de metas desafiadoras. O entusiasmo € contagiante, a falta dele
também.

Se a comunicacéao do lider é positiva, carismatica e possui credibilidade frente
aos demais membros da equipe, jA € metade do caminho para 0 sucesso. Isso
assegura que quando houver alguma coisa a ser comunicada, ela sera levada em
conta pelos interlocutores.

O estabelecimento de uma comunicagdo aberta constitui um grande
motivador. Isso, de acordo com Amadio (2002, p. 81), depende de trés coisas:

1- Seja digno de crédito. Tenha o respeito e a confianca de seus
empregados.

2 — Seja concreto. Mantenha a atencao focada no trabalho atual em maos,
néo deslize para generalidades.

3 — Seja enfético. ldentifique-se com seus empregados sabendo o que os
faz confiantes.

No entanto, saber ouvir constitui uma importante condi¢cdo para ser um lider
comunicador. No sentido de aperfeicoar as habilidades de ouvir, 0 mesmo autor

considera sete passos:

1 — Deixando a outra pessoa conduzir a conversa.

2 — Refreando diagnésticos, adverténcias ou interpretacgoes.

3 — Fazendo perguntas abertas.

4 — Praticando perguntas abertas.

5 — Dando informagdes sobre o problema quando necessario.

6 — Nunca especulando sobre os motivos subconscientes dos empregados.
7 — Fornecendo suporte emocional enquanto faz corregoes.

Como se vé, a competéncia comunicativa constitui um elemento primordial na
construgcdo de um ambiente motivador e facilitador de uma gestdo democratica e
participativa.

Pode-se destacar neste sentido, o pensamento de Jirgen Habermas (1989).
Ressalta ele que o mundo do saber técnico, o0 mundo instrumental, invadiu 0 mundo
das relacées humanas. Na sociedade moderna o agir técnico e instrumental invadiu
0 agir comunicativo. Habermas alerta que é preciso salvar “o mundo da vida” pois a
organizacao se estrutura e se mantém através de mecanismos de comunicacao.
Seu modelo de acdo comunicativa pressupde uma forma de interacdo que se
caracteriza pela eliminacdo de qualquer forma de coacgao interna ou externa. Ela
supde, para ser atingida, que, em principio, todos possam participar do discurso e
que todos tenham oportunidades idénticas de argumentar e chances iguais de fazer
e refutar afirmacoes, interpretacdes e recomendacgdes. Isso significa que dentro de
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uma organizacao, a comunicacao deve ser instrumento de integracao e participacéao

de todos no processo de sua constituicao.

2.1.2 Mobilizacao para a mudanca e criacao de estratégias para o futuro

“A mudanca abre possibilidades de falha, a
estagnacao é falha na certa”.
(Abraham Lincoln)

A mudanca é um denominador comum em todos os dias das nossas vidas e
causa impacto no grupo e na dindmica deste, do mesmo modo que no individuo. Os
lideres precisam entender ndo sé quais 0s niveis que as equipes atravessam em
busca do desempenho, como a melhor forma para realizar uma administracdo com
uma transicdo suave e também como a mudanca pode causar danos ao
desempenho. Dai a necessidade de analisar quando a mudancga € necessaria, bem
como 0s riscos que ela pode acarretar se nao for devidamente planejada. Porém,
uma coisa é certa, ficar parado no mesmo lugar esperando que as solugdes caiam
do céu, nunca levara ninguém a nada. O risco de estagnar-se &, certamente, maior
do que o risco da mudanga.

Na realizacdo de qualquer tarefa, projeto ou missdo, o inesperado podera
ocorrer. Isso é a consequUéncia de se operar mudancgas, mas nao é possivel ampliar
os horizontes ficando preso a dogmas e atitudes cristalizadas.

Sob essa ética, White (1998, p. 109) afirma:

As equipes deveriam expandir os horizontes dos individuos. Isso significa
que as pessoas aprenderiam novas habilidades, a fim de completar o projeto
ou concluir a tarefa. Erros, “0 ponto de partida para o sucesso”, sao
inevitaveis quando estamos em processo de aprendizagem. Se é admitido
que eles sao inevitaveis, ha uma chance muito maior de que, quando eles
ocorrerem, sO sejam inesperados na regulacao do tempo, e tratados pelos
membros da equipe como uma oportunidade de ajudar um colega a aprender
e resolver um problema, em vez culpa-lo eternamente.

Encarar o erro como uma forma de crescimento é uma atitude de quem sabe
aproveitar as oportunidades de estar evoluindo constantemente.

E preciso entender que as mudangas podem trazer problemas e
oportunidades. Ou seja, evoluir pode ser uma questdo de resolver os problemas ou

de aproveitar as oportunidades, dependendo do ponto de vista.
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Quando a equipe se sente ameacgada, geralmente funciona na base da
cobranca e precisa de um chefe em seu encalco, enquanto a equipe motivada
percebe as oportunidades conquistando grandes vitérias mesmo através do
aprendizado com os préprios erros. Aprende a gostar do que ndo gostava antes e
qgue as atitudes assumidas em relacao aquilo que se faz é que fazem diferenca.

O primeiro passo para o crescimento é, entdo, escolher as proprias atitudes e
definir as mudancgas que devem ser feitas para chegar la. No entanto, a motivacao
deve ser uma constante para que se crie a coragem de mudar.

A busca do sucesso no desempenho requer uma forte orientacdo para o
futuro, bem como a disposicdo de assumir compromissos de longo prazo,
demonstrando a inten¢ao de continuidade das atividades da organizagéo.

A visdo antecipada das novas tendéncias de mercado, dos novos cenarios,
dos requisitos legais, das mudancas estratégicas dos concorrentes e dos anseios da
sociedade € essencial para o sucesso a longo prazo de uma organizacao.

A visdo direcionada ao futuro determina o rumo a ser seguido pela
organizacao, € um olhar de longo prazo que observa o mercado externo e as
potencialidades empresariais, que busca, através deste foco, atingir os objetivos, €
uma descricdo do futuro. A definicdo da visdo é um processo criativo € ndo de
previsdo, porquanto requer um elevado nivel de confianga e comprometimento. A
visdo estabelece grandes desafios para incentivar o avango rumo ao futuro.

Segundo James Collins e Jerry Porras, em artigo publicado na Revista HSM —

Management, a visdo comporta dois componentes principais:

Ideologia central e visualizagdo do futuro. A ideologia central define o carater
permanente de uma organizagdo; uma identidade coerente que transcende
ciclo de vida de produtos ou mercado, revolugdes, tecnologias, modismos
gerenciais ou liderangas individuais. Ela divide-se em valores basicos
(preceitos essenciais e permanentes de uma organizagao) e finalidade basica
(objetivo essencial da organizacdo — razdo de ser). A visualizagdo do futuro
procura pensar além da capacidade atual da organizacdo e do ambiente
presente. Visualiza metas de longo prazo, audaciosos e dificeis de serem
alcancadas e descreve qual serd a nova realidade se a meta for alcancada.

As empresas ageis e flexiveis tém visdo do futuro e respondem rapidamente
as mudancas de cenarios e as necessidades das partes interessadas, revisando de
tempos em tempos suas estratégias e envolvendo toda a equipe nesse processo.
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21.3 A importancia de promover o aperfeicoamento constante e o
enfrentamento de desafios

“Os melhores desafios sado aqueles que
despertam a alma do guerreiro, exigem a
presenca de espirito de um sabio e a forga de
um campeao”.

(José Luiz Tejon).

O objetivo principal de um lider com relacdo a motivacao é criar um ambiente
onde todos estdo sempre em continuo desenvolvimento e aperfeicoamento.

A lei da sobrevivéncia e a riqgueza para as organizagdes obrigam-na a
constante adaptacdo as demandas da atualidade, cujo imperativo € a acelerada
mudanca. Porém, ao mesmo tempo, as conseqgliéncias da mudanca nos métodos,
procedimentos e rotinas de trabalho sdo experiéncias frustrantes para as pessoas
devido a sua resisténcia as mudangas. Essa resisténcia vai depender em grande
parte da atitude do gestor em relacédo ao problema.

Lundin, Paul & Christensen (2000) ao relatar uma experiéncia de como
motivar para obter bons resultados, em seu livro intitulado “PEIXE”, abordam o fato
de que existem pessoas cujos “relégios” param num determinado ponto de suas
vidas. Nosso relégio “para”, quando paramos de aprender e de crescer. A escolha é
de cada um: pode-se parar no tempo ou “dar corda” no relégio e continuar vivendo.

Cabe ao lider “dar corda” no reldégio de sua equipe, mas antes, ele precisa
verificar o andamento do seu proprio relégio.

Isso significa que ndo basta promover o bom éxito da empresa para garantir o
sucesso da carreira. A responsabilidade pela evolugao profissional € do préprio
sujeito, e nao da empresa. A seguranca do emprego nao € garantida pela empresa,
mas sim pela competéncia do profissional. O aprendizado garante o
desenvolvimento das competéncias necessarias para seguir crescendo dentro da
organizacao.

De acordo com Tejon (2000, p. 151):

Carreiras estaticas sdo a maior barreira a realizagdo de sonhos. As
competéncias que o levaram até onde vocé esta podem néo ser suficientes
para ajuda-lo a chegar aonde quer estar. Acredite: capacite-se e enfrente as
dificuldades dessa nova revolu¢do com muita garra, dedicagao e estratégia.

Existem varias oportunidades reais no campo do aperfeicoamento, que
possibilitam ao lider a capacidade de vencer desafios. Um enfoque poderoso que
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maximiza a coragem para enfrentar os desafios € o da participacao coletiva. Esse
conceito traz uma divisdo realistica do controle e informacdes, durante as épocas de
mudancas. As seguintes informacdes oferecidas por Maynard (1974, p. 08) podem
ajudar a criar um ambiente desafiador de inovacéo e realizacdo:

1 — Mantenha a equipe sempre informada sobre possiveis mudancgas;

2 — Delegue problemas, néo solugdes prontas;

3 — Procure ativar idéias sobre o aumento do desempenho através de
entrevistas e discussdes em grupo. Nao espere, saia em campo
perguntando!

4 — Encoraje a experiéncia controlada no trabalho — adote a filosofia do
“vamos tentar isto”.

Atitude, conhecimento e acdo sdo muito importantes. Nao basta fazer bem
alguma coisa, € preciso fazer melhor. O profissional da atualidade precisa ser
polivalente e estar a frente de seu tempo para visualizar as tempestades e preparar-
se para as horas de turbuléncia.

Considerar a necessidade de estar em crescimento constante significa ter
competéncia para intuir, imaginar, farejar novos negdécios e também perceber os

obstaculos que certamente surgirdo no meio do caminho.

2.1.4 A importancia de valorizar a diversidade

“Quando se valoriza as diferencas como fator

positivo, criam-se condicbes muito mais

favoraveis para o alcance da igualdade”
(Hanna Arendt)

Na sociedade atual, marcada pela globalizacao, a diversidade representa um
valor estratégico para as organizacdes. Ela fortalece seu poder de integracao e
relacionamento humano. A diversidade representa um principio basico de cidadania,
que visa assegurar ao individuo, no exercicio de sua subjetividade, o
desenvolvimento pleno de seus talentos e potencialidades. Em um mundo plural e
multiplo o grande imperativo é assegurar condicdes e ambientes em que 0s sujeitos
possam agir em conformidade com seus valores individuais.

Por seu significado abrangente, o respeito e a valorizacao da diversidade
constituem uma meta a ser buscada e praticada coletivamente pelos cidadaos,

instituicbes, governos e comunidades, como uma responsabilidade social
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compartilhada. As empresas, como parte integrante ativa do contexto social, devem
assumir uma postura de valorizacdo da diversidade, utilizando-as como um
instrumento positivo no desempenho dos papéis que executam. Cabe aos lideres
mediar estratégias que motivem a equipe a ver nas diferencas, uma possibilidade de
crescimento e edificacdo da organizacdo em que atua.

O cenério econbmico atual apresenta fortes demandas por produtividade e
competitividade, mas é acompanhado de expectativas em relagdo ao carater ético e
legal da atuacdo das empresas. Diante da tendéncia e disponibilidade cada vez
maior dos recursos tecnoldgicos, a vantagem competitiva de uma empresa sera
determinada em grande parte pela qualidade das relagcées que mantém tanto interna
como externamente com o fator humano.

Na visdo de Blumen (1998, p. 26), o fator diversidade pode ser positivo para
as empresas no sentido de:

(...) implementar eficazmente estratégias da méo-de-obra para o sucesso dos
negécios. As politicas de diversidade incrementam a competitividade, ao
possibilitar as empresas usufruirem de todo o potencial resultante das
diferengas positivas entre seus empregados. Também é crescente a
tendéncia de valorizagdo de marcos e bens produzidos por organiza¢des que
projetam uma imagem pluralista e de responsabilidade social.

Isso significa que para as empresas permanecerem competitivas na economia
globalizada, de sua forca de trabalho deve refletir a diversidade e as mudancgas na
composicao do seu publico interno e externo.

Diversos estudos de ambito internacional ja indicaram que programas de
diversidade influem positivamente no bom desempenho financeiro das empresas
como demonstra o caderno: “Como as Empresas Podem e Devem Valorizar a
Diversidade” do Instituto Ethos (2000, p. 27):

Um estudo de 1997 da Universidade de Houston, nos Estados Unidos,
constatou-se que as empresas com programas de diversidade tiveram
melhor performance do que aquelas que ndo o possuiam.

A pesquisa “dimensdes da diversidade na economia canadense: construindo
uma referencia de negécios para avaliar a diversidade etnocultural”,
elaborada em 1995 pela Conference Board of Canada concluiu que uma
forca de trabalho etnicamente diversa pode tornar uma companhia mais
lucrativa.

Um estudo de 1993 da consultoria norte-americana Covenant Investiment
Management mostrou que as cem empresas com as melhores praticas de
igualdade no emprego tiveram, em cinco anos, retornos anuais de 18,3%
enquanto as cem com as piores praticas tiveram, no mesmo periodo,
retornos de somente 7,9%.
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A experiéncia mostra que a atencao a diversidade pode reduzir a rotatividade
de mao-de-obra, promovendo um aperfeicoamento cada vez maior da equipe em
suas atribuicdes especificas. Um ambiente baseado na diversidade tende a ser mais
estimulante e produtivo, favorecendo a elaboracao de novos projetos e solucoes.

Além disso, a valorizacdo das diferencas promove o fortalecimento de um
clima positivo que estimula a cooperagéo entre os integrantes da equipe em torno de
seus objetivos comuns.

Implementar eficazmente estratégias de diversidade da mao-de-obra pode ser
para as empresas um fator preponderante para o sucesso dos negoécios, pois as
politicas de diversidade incrementam a competitividade ao possibilitar as empresas
0 aproveitamento de todo o potencial resultante das diferencas positivas entre seus
funcionarios.

Métodos de gestdo que déem atencdo ao fator diversidade previnem
situacdes potenciais que podem engendrar uma imagem negativa a empresa. A
publicidade em torno de uma pratica discriminatéria pode afetar a opinido dos
consumidores em relacao a idoneidade da empresa. Em contra partida, na medida
em que a diversidade seja um atributo caracteristico das atividades da empresa,
tornando-a conhecida como um bom lugar para trabalhar, com um ambiente aberto e
inclusivo, ela pode agregar qualidades positivas a sua imagem no mercado.

Uma cultura organizacional pluralista favorece a adaptacdo da empresa as
fusdes e desdobramentos que tém sido cada vez mais comuns. Uma gestao que
favoreca a promocdo da diversidade pode tornar a empresa mais flexivel,
aumentando sua capacidade para se adaptar a situacdes novas.

Na propor¢cao em que o estimulo a diversidade representa um esforco a
expressdo dos talentos e potencialidade individuais, ele torna a empresa mais
capacitada para avaliar e promover seus empregados tendo por base sua efetiva
competéncia. Um ambiente de discriminacao pode reprimir talentos e comprometer a
capacidade da empresa de reconhecer adequadamente o desempenho da gestao,
bem como, dos demais integrantes da equipe.

E importante lembrar que em cada empresa a diversidade se apresenta com
caracteristicas distintas e especificas assim, cabe a gestdo de cada empresa,

determinar que aspectos particulares devem estar sob o foco de suas politicas.



24

2.1.5 A importancia da participacao coletiva

“A participacdo € o objetivo e 0 meio para se criar e
manter uma organizacao”

(Kolovski)

E justamente com a finalidade de participar da riqueza e beneficios gerados
pelo seu trabalho que as pessoas se unem para trilhar o mesmo caminho na busca
de um objetivo em comum. A participacdo é um meio de obter o sucesso das metas
estabelecidas para a organizacao.

Para avaliar o desempenho de uma empresa, um aspecto importante a ser
observado € como e em que nivel ocorre a participacao dos agentes que nela
atuam. O envolvimento participativo da equipe deve ir além do cumprimento formal
das funcgdes especificas de cada setor isolado.

Cabe ao lider mobilizar para a participacdo através do contato pessoal e
direto com todos os integrantes de sua equipe, comunicando decisdes, solicitando
sugestdes e integrando a todos nas estratégias mobilizadas pela empresa.

De acordo com Dressler (1996, p. 65), a participacao coletiva e o trabalho em
equipe, aumentam extremamente aptiddes: “nossas aptiddes sdo extremamente
aumentadas quando trabalhamos juntos de uma maneira cooperativa em direcao
aos objetivos comuns. A confianca e o respeito mutuos entre eles sdo as bases
sobre as quais se desenvolve o espirito de equipe”.

A participacdo é uma necessidade humana e, por conseguinte, constitui um
direito de todos. Privar o homem de satisfazer tais necessidades equivale a impedir
o desenvolvimento harménico de sua personalidade integral.

Muitas empresas sado fechadas para a participacdo coletiva, tomando
decisbes de cima para baixo sem considerar as idéias e opinides dos demais
agentes que compdem a organizacao.

Ninguém nasce sabendo participar, mas, como se trata de uma necessidade
natural, a habilidade de participar cresce rapidamente quando existem
oportunidades de pratica-la. Com a pratica e autocritica, a participacdo vai se
aperfeicoando, passando de uma etapa inicial mais diretiva a uma etapa superior de
maior flexibilidade e autocontrole até culminar na autogestao.

Em grupos organizacionais nao acostumados a participagdo, pode ser

necessario induzi-los & mesma. E claro que, ao fazé-lo, pode haver ocasionalmente
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manipulatérias, mas também pode haver um honesto desejo de ajudar a iniciar um
processo que vai continuar de maneira cada vez mais autbnoma.

Por consistir numa tarefa coletiva, a participacdo se torna mais eficiente com
a distribuicdo de funcdes e a coordenacao dos esforcos individuais, 0 que demanda
organizacdo. Além disto, ao consistir na colocacdo em comum de talentos,
experiéncias, conhecimentos, interesses e recursos, a participacdo requer meios de
expressao e troca. Exige também que as pessoas aprendam a se comunicar, quer
dizer, a usar bem diversos meios de comunicacdo e métodos de discussao e debate
que sejam produtivos e democraticos.

O fato de um grupo ter adotado um enfoque participativo ndo quer dizer que
todo mundo deve participar em tudo, todo o tempo. Isso poderia acarretar
ineficiéncia e anarquia. E claro que o préprio grupo deve decidir, participativamente,
quando tais ou quais membros devem participar ou ndo, em qual atividade, e quais
assuntos devem ser objeto de consulta geral ou somente objeto de decisao por um
grupo delegado. A participacdo ndo equivale a uma assembléia permanente, nem
pode prescindir de utilizar mecanismos de representacdo. A participagcdo €
compativel com o funcionamento de uma autoridade escolhida democraticamente.
“A participagédo deve e pode ser um instrumento de esforgo dos canais democraticos
de representacdo e ndao a eterna devolugdo aos empregados dos problemas da
prépria organizacao”. Deste modo, com a demarcacao rigorosa dos canais de
participacdo, a alta administracdo cumpre o seu papel e assume as suas
responsabilidades de gerenciar com o poder que recebeu.

Esses principios devem ser entendidos dentro do processo geral, e histérico
na construcdo de uma gestdo democratica participativa, na qual, todos os membros
da organizagdo tenham parte na gestdo e controle dos processos desenvolvidos e
tenham parte equitativa no usufruto dos beneficios alcangados com seu trabalho e
esforco:

Quando a lideranga e responsabilidades podem ser divididas entre os
membros de um departamento, o resultado é uma equipe de funcionarios que
se preocupa com o que estdo fazendo e que se esforcam para atingir as
metas pelas quais o gestor € o maior responsavel. (AMERICAN
MANAGEMENT ASSOCIATION, 2000, p. 83).

Um ambiente de gestéo participativa exige do lider a habilidade de controlar a

informacao. Ele pode abrir canais de participacdo dos funcionarios para que eles
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estejam cientes do que esta acontecendo na empresa e no setor em que se
enquadra.

Outro elemento importante da gestdo participativa é a representacdo, que
requer que os funcionarios estejam constantemente envolvidos no processo de
tomada de decisdo e preparados para representar bem a empresa em qualquer
situacao que possam ser solicitados.

Os membros da organizacdo como um todo precisam ter metas comuns que
sejam do interesse da empresa e dos membros da equipe.

E importante lembrar que nenhum programa de gestdo participativa pode ser
bem-sucedido, a ndo ser que os responsaveis estejam comprometidos com os
pressupostos desse programa e depositem confiangca nos funcionarios para que
ajudem a guiar a organizacao de uma maneira significativa.

A idéia subjacente a um programa de gestdo participativa é utilizar as
opinides dos funcionarios para melhorar as opera¢des do seu departamento e nao
levar os funcionarios a pensarem que as opinides do gestor sdo mais importantes.

Embora a gestao participativa impligue o envolvimento dos funcionarios na
tomada de decisdes e resolucado de problemas, sempre existirdo areas inadequadas
as responsabilidades. Essas responsabilidades incluem, de acordo com a American
Management Association (2000, p. 89):

Questoes de pessoal. Contratagdo, demissdes e problemas de disciplina,
além de promocgdes, transferéncia e responsabilidade dos cargos devem
continuar sendo feitos exclusivamente por vocé.

Padrao de qualidade. A qualidade do trabalho aceita esta sujeita a
aprovacao do supervisor. E sua responsabilidade estabelecer e manter os
padroes de qualidade, mesmo que o grupo esteja envolvido no
desenvolvimento de novos métodos para atender a esses padrdes.

Contato com a gerencia. Vocé deve continuar sendo o ele entre a alta
gerencia e a equipe. Vocé é responsavel por manter os canais de
comunicacao abertos e ndo deve tentar delegar esta responsabilidade para
outro individuo ou grupo pequeno.

Decisdes sobre politicas. O grupo pode participar da fixagdo de politicas
para o departamento, mas vocé deve garantir que todas as politicas
coincidem com aquelas estabelecidas pela alta gerencia e estdo de acordo
com os padrées do departamento. Lembre-se de que incentivar a
participagdo dos funciondrios nédo significa abdicar de sua responsabilidade
ou autoridade.

O fator participacdo pode ajudar grandemente a empresa a atingir seus
objetivos, otimizando resultados e promovendo a exceléncia em todos os segmentos
que a compdem. Sobre o trabalho participativo ou em equipe, Hardingham (1995, p.
20) aponta algumas vantagens:
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O trabalho em equipe pode liberar a criatividade e a energia. A comunicagéo
e objetiva redunda em equipes eficazes, autenticas e interativas. As pessoas
desenvolvem-se por meio das sugestdes de outras acrescentando novas
perspectivas que fazem com que a discussao evolua; os individuos mostram
interesses nos comentarios de outros sobre seus proprios pontos de vista.

O trabalho em equipe pode significar que as pessoas vao gostar ainda mais
de trabalhar. Todos nés gostamos de pertencer a alguma coisa e precisamos
desse sentimento. O trabalho em equipe satisfaz essa necessidade humana
basica.

O trabalho em equipe pode levar a um aprimoramento na eficiéncia. Quando
as pessoas planejam e implementam varias atividades juntas por meio da
cooperacdo e comunicacdo constantes tornam-se capazes de identificar
muitas formas de melhorar o modo pelo qual o trabalho se organiza, como
tais informagdes, idéias e produgdo, que tornam-se fluentes, além das
diferentes atividades que influenciam os procedimentos criticos de cada um.
Eis ai um dos principais motivos pelos quais tantas empresas que buscavam
reduzir custos e melhorar a produtividade acabaram por introduzir o trabalho
em equipe.

As vezes, o trabalho em equipe é a Unica maneira para fazer determinada
tarefa. Isso ndo é considerado estritamente como sendo uma “vantagem”.
Contudo, em toda essa discussdo sobre quando e se devemos optar pelo
trabalho em equipe nao devemos esquecer de que, algumas vezes, ndo ha
opcdo. Um concerto ou uma pecga de teatro ndo podem ser apresentadas
sem que haja um trabalho de equipe. Assim, também, muitas das diversas
tarefas essenciais e comuns a qualquer empresa chamam pelo trabalho em
equipe.

Toda organizagdo é como uma engrenagem, para que essa engrenagem

funcione direito, todo sistema deve girar na mesma direcdo com a finalidade de

garantir a continuidade do seu funcionamento eficaz e harmonioso. O lider,

enquanto responsavel por essa “engrenagem” deve cuidar para que ela ndo pare de

funcionar, proporcionando a assisténcia necessaria. Nesse processo, tanto a

lideranga quanto a equipe sdo elementos fundamentais para a existéncia da

organizacdao como um todo, e, sendo assim, devem entrecruzar-se em suas acdes

para que sejam capazes de alcancar os objetivos almejados.

2.1.6 A importancia de motivar o aparecimento de novos lideres

“A maior habilidade de um lider € desenvolver
qualidades extraordinarias em pessoas
comuns”

(Abraham Lincoln).

Os lideres influenciam suas equipes com sua postura, presencga e orientagao.

Os exemplos dados pela lideranca é que irdo delinear o perfil adotado pela equipe.

Se a postura do lider inspirar respeito e confianca, certamente a acao de seus

colaboradores sera consoante com ela. Pelo contrério, se a lideranga assumir uma
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postura ditadora, inflexivel e autoritaria, tais caracteristicas se converterdo em um
comportamento fechado dos funcionarios que, por sua vez, se sentirdo intimidados
para oferecer sua parcela de participacdo e assim ter a oportunidade de crescer
junto com a empresa.

“Toda agao provoca uma reacao”, essa € uma lei aplicada a todas as esferas
da sociedade e da existéncia. Assim, se uma bola for jogada contra a parede de
maneira forte e agressiva, ela retornara com a mesma intensidade para quem a
lancou. Na relacdo de lideranca este exemplo se encaixa perfeitamente, pois é
comprovado que as atitudes do lider ser refletem na atuacdo dos seus
colaboradores, como diz De Retz (citado por Domingues)': “quando os que
comandam perdem a sensibilidade, os que obedecem perdem o respeito”.

De fato, o poder do lider emana de seus propdsitos e exemplos, sua simples
presenca cria alinhamento, consciéncia e integracdo. O lider consciente ndo precisa
gritar para ser ouvido, pois as pessoas sentem a sua presenca e, sendo capacitado,
ajuda a conduzir a equipe ao sucesso, promovendo o0 aparecimento de novos
lideres.

O verdadeiro lider é aquele que procura despertar o “campeédo” adormecido
em cada um de seus colaboradores, ndo importando seu nivel de atuagdao no quadro
hierarquico da empresa, como aborda Tejon (1999, p. 143) “o lider reconhece as
fortes arvores ocultas no cerne da semente. Onde os outros véem mais um Office-
boy, ele consegue enxergar um futuro gerente”.

E preciso acreditar nas pessoas da equipe, entender que elas merecem
confianga, respeito e que podem estar envolvidas na tomada de decisbes do
trabalho. O lider precisa ajudar os funcionarios a crescerem e a sentirem prazer em
trabalhar com pessoas competentes, investindo tempo e energia nelas. Jamais
sentir-se ameagado por seus colaboradores, estando aberto a ouvir criticas e idéias,
porque seu objetivo é atrair, desenvolver e manter pessoas de talento em seu time.

Liderar é criar autonomia, a lideranca controladora mata a empresa e destroi
a capacidade dos colaboradores. Assim, é preciso buscar sempre, descobrir as
barreiras que impedem os empregados a orgulharem-se do que fazem. Liderar é

focalizar constantemente os objetivos e metas da empresa sem jamais descuidar-se

' DOMINGUES, J. N. Cooperativas de crédito no direito brasileiro. Porto Alegre: Sagra Luzzatto, 2003. p.
22.



29

delas. A capacidade de olhar a situagédo da empresa com olhos externos, ou seja, de
fora para dentro, como se fosse um observador, consiste uma importante habilidade
para o lider que sabe perceber diferencas, irracionalidades e instituir novas
liderancas.

A pratica mostra, que a administracdo pelo medo tem levado muitas
empresas a uma perda econdmica espantosa. Quando os funcionarios se sentem
intimidados de apontar problemas por temerem dar inicio a uma discussao, ou ainda
por temerem ser considerados culpados pelo problema, muitas coisas que deveriam
ser revistas acabam permanecendo da mesma forma e, consequentemente,
engendrando problemas posteriores mais graves.

O mérito de um lider deve estar em descobrir aquilo que motiva os
funcionarios, impulsionando-os ao crescimento e criando condicées ao surgimento
de novos lideres. E desenvolver recursos que ajudem o empregado a adotar atitudes
positivas em relagdo a empresa em que trabalha e em relagéo a propria vida.

2.2 OS DESAFIOS PARA A GESTAO DE NEGOCIOS NO CONTEXTO ATUAL

“Nao palmilhe sempre o mesmo caminho,
passando somente por onde 0s outros ja
passaram. Abandone ocasionalmente o
caminho trilhado e embrenhe-se na mata.
Certamente, descobrira coisas nunca vistas. E
claro que serdao coisas aparentemente
insignificantes, mas nao as ignore. Prossiga,
explore tudo sobre elas; cada descoberta
levara a outra. Antes do esperado existira algo
que mereca reflexao”
(Graham Bell)

Esse pensamento de Graham Bell vem de encontro com o tema abordado
neste item, pois, no mundo em que vivemos, onde a competitividade é o grande
imperativo, ndo se pode faltar nas empresas a sensibilidade para perceber detalhes
€ coragem para experimentar coisas novas.

A competitividade sera abragada, no geral, pelas organizacées mais criativas
e flexiveis, que tém consciéncia de que as pequenas coisas podem fazer grandes
diferencas. Tal consciéncia ndao é construida por mero acaso, € preciso que ela seja
desenvolvida em toda a equipe, por parte de um trabalho significativo da lideranca.
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Para atrair, conservar e formar os profissionais mais competentes dentro do
mercado competitivo que hoje se instaura, a empresa precisa oferecer aos mesmos

0 suporte necessario para seu crescimento individual e profissional.

O quadro tragado por Michael Maccoby (citado por Harman e Hormann)?, vale
a pena ser mencionado como forma de compreender o desafio da gestdo de
negdécios no contexto atual:

As novas relagdes profissionais exigem a partilha de conhecimentos e uma
aprendizagem continua. (...) H4 um grupo cada vez maior de pessoas que é
compativel com essas exigéncias. Trata-se de homens e mulheres cujo principal
objetivo de trabalho € o autodesenvolvimento. Esses individuos capazes de cuidar do
préprio desenvolvimento estdo prontos para aprender e preparados para sentir-se bem
nos novos ambientes de trabalho, que cobram a demonstracdo de um novo arranjo
entre conhecimentos técnicos e atuacdo em equipe. Esses profissionais, no entanto,
sentem-se frustrados nas organizacdes burocrdticas e sob lideres que ndo t€m os
mesmos valores, e se afastam deles.

No quadro atual, ja ndo se justifica mais uma gestdo de negdcios orientada
por teorias obsoletas segundo as quais o alvo principal das pessoas é o dinheiro, o
status e a hierarquia.

E preciso ter em mente que a organizagdo existe apenas como parte de uma
realidade maior, recebendo apoio e sustento dessa realidade. Desse ponto de vista,
0 propoésito de uma organizagao nao é simplesmente decidido por seus membros,
mas obedece as demandas de um todo social organizado.

Cabe entdo as organizacbes integradas com o novo perfil da gestdo de
negécios e voltadas para a realidade atual, mudar fundamentalmente a orientagéo
que estipula metas e avalia sucessos e fracassos em relagdo aos planos tragados.
Deve-se adotar uma perspectiva segundo a qual a organizagdo possa ocupar um
lugar especifico dentro de um sistema maior, a tarefa dos administradores é
sintonizar a organizagdo ao contexto em que se insere, para descobrir qual é o seu
papel e entdo desempenha-lo.

Do ponto de vista sistémico, entdo, o pensamento estratégico € aquele que
busca o significado e ndo tanto a vantagem material.

O novo desafio posto frente a gestao de negdcios neste inicio de século, é o
envolvimento com uma atividade significativa e socialmente benéfica, que faca

diferenca na realidade concreta em que se circunscreve.

* HARMAN, W.; HORMANN, J. O trabalho criativo: o papel construtivo dos negécios numa sociedade
em transformagdo. Traducéo de Maria Silvia Mourdo Netto. Sdo Paulo: Cultrix, 1990. p. 163-164
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De acordo com essa forma de enxergar as coisas e atuar, nao deve ser mais
dificil para uma organizagéao sobreviver e prosperar do que é para o corpo saudavel
trabalhar para sobreviver. Quando o organismo recebe a nutricdo que precisa, 0 seu

funcionamento é garantido. Assim também acontece com as organizacoes.

2.2.1 O novo papel e as hovas metas dos negocios

“Os dogmas de um passado calmo nao
funcionardo num futuro turbulento. Como
nossa causa € nova, também precisamos de
idéias e acdes novas”

(Abraham Lincoln)

Examinando-se e formalizando-se as a¢gdes do homem na sociedade, verifica-
se a lei interna do movimento social da qual o homem (homo economicus), participa
efetivamente através do trabalho e transforma os frutos de suas acées em garantia
para sua subsisténcia e liberdade.

Desde os tempos mais remotos, a humanidade constréi, reconstréi e
aperfeicoa formas de movimentagédo ao fator econémico. A histéria dos negécios €
tdo antiga quanto a histéria do proprio homem e envolve muito mais do que a
questdo material, mas adentra no campo existencial, do suprimento de
necessidades biopsicossociais através de uma dindmica que difere o ser humano
das demais espécies.

Com o passar do tempo, as caracteristicas dos negdcios evoluiram.
Estratégias que se aplicavam no tempo do Império, por exemplo, hoje ja ndo se
aplicam mais. As mudancas da sociedade, provocadas em grande parte pela propria
economia, colocaram a pratica dos negécios, novos papéis e metas necessarias de
uma analise critica e reflexiva.

Considerando o alto nivel de desenvolvimento social, ha-se que contextualizar
0s negocios nesse quadro de mudancas, pois eles constituem um fator crucial do
desenvolvimento. Assim, o novo papel dos negécios no mundo atual é promover a
evolugdo e o desenvolvimento da sociedade através do cumprimento das novas
metas que se apresentam: empregabilidade, respeito ao meio ambiente,

compromisso com o fator humano, promog¢ao da seguranca e garantia de autonomia
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a todos os sujeitos que fazem parte da sociedade para que os mesmos, através de

suas acoes, sejam capazes de exercer efetivamente a cidadania.

2.2.2 O perfil do lider na atualidade

“O futuro agora, pertence aqueles que
conseguirem se organizar para aprender”
(Hanna Arendt)

E inerente ao quadro de transformagao social pelo qual estamos passando, a
necessidade das pessoas vislumbrarem, cada vez mais, a exceléncia nas atividades
que desenvolvem, buscando esforgar-se para isso.

As transformacdes trazem consigo exigéncias e desafios que as pessoas
precisam enfrentar, um desses desafios é, sem duvida, a disponibilidade para
mudar, para crescer, para abrir mao do que é 6bvio e conhecido a fim de conseguir
atravessar esse mar de competitividade sem afogar-se ou morrer na praia.

Essa travessia implica, segundo Harmann e Hormann (1990, p. 174):

(...) uma mudanga extensa e radical de toda a mentalidade — uma
metanodia. Projetando-a no futuro, essa tarefa parece de uma dificuldade
intransponivel porque a mudanga na mentalidade ainda ndo ocorreu e nao
ha manuais de instrugdo dizendo como proceder para desencadea-la.

A mudanca da mentalidade é algo complexo, depende da visdo de cada um.
Aqueles que conseguem abstrair do 6bvio, possibilidades de realizar as coisas de
outra forma, inovando, ousando, sendo criativo e motivado, sdo os que terdo lugar
garantido nas liderangas da atualidade.

Perderam espaco no mundo contemporaneo as posturas rigidas e dogmaticas
que cristalizam as acdes e impedem o ser humano de aprender cada vez mais e
crescer constantemente.

As novas ferramentas dos lideres apontadas convenientemente por Carlzon
(2005, p. 12) séo:

- Visao clara e concisa e perfeita habilidade para se comunicar
com alma;

- Lealdade a visdo: “as pessoas somente brilham quando as exigéncias sao
muito grandes;”

- Objetivos firmes e claros, dirigidos para o atendimento ao cliente e calculados
para incentivar a competicao entre as unidades a fim de acelerar a marcha
do processo;

- Dar boas vindas as mudancas em vez de lutar contra elas;

- Assumir os riscos em vez de elimina-los;
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- Dar mais forga a equipe em vez de desmotiva-la;
- Visar ao mercado altamente mutavel em vez de concentrar-se em manobras
internas, burocraticas e complicadas.

A essa lista pode-se acrescentar o uso das sensibilidades para perceber
aquilo que nao pode ser visto, mas sim sentido. O verdadeiro lider é quase um
“vidente”, ndo porque possui poderes sobrenaturais, mas porque consegue mobilizar
e canalizar suas habilidades para a percepcao das pequenas coisas, aquelas que
para uma pessoa comum, passariam despercebidas.

O perfil do lider na atualidade ndao encontra receitas prontas e acabadas a
serem seguidas a risca, porque cada ser humano € Unico, assim como cada
contexto. Liderar, sob essa Otica é “saber ler na entrelinhas”, € conhecer as
caracteristicas, anseios e aspiracoes daqueles que compdem o cenario da sua obra
€, sobretudo, reconhecer que essa obra s6 existe em seu todo por causa de suas

partes.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo trata-se de uma pesquisa “Survey” do tipo exploratéria com
abordagem quantitativa e qualitativa, pois, embora apresente dados numéricos,
procura analisa-los dentro de uma perspectiva dialética no confronto entre a teoria e
a pratica.

A escolha dessa metodologia justifica-se pelo fato de o tema em pauta nao
ser inédito, considerando-se que motivacdo, comprometimento e busca por
resultados nas empresas sdo assuntos comuns ao dia-a-dia das organizagdes.

Como instrumentos de coletas de dados foram aplicados dois questionarios
estruturados, distribuidos através de amostra ndao probabilistica intencional, sendo
um especifico para os administradores e outro para a geréncia média e niveis
operacionais. Eles foram elaborados levando-se em conta questbes rotineiras do
dia-a-dia das agéncias, que contribuam ou prejudiguem o desempenho das equipes,
na busca constante por resultados. Foram classificados apenas em fungéo do nivel
operacional dos respondentes (administracdo, gerencia média e operacional). Nao
se pretendeu apurar dados estatisticos como idade, sexo, tempo de banco e nivel de
instrucdo dos respondentes.

A escolha das agéncias foi feita através da analise de dados obtidos nos
sistemas do banco, abordando o programa de avaliacdo de desempenho das
agéncias, denominado “Sinergia”, no 2° semestre de 2007.

Considerando que o0s problemas observados em outras organizagdes,
geralmente sdo semelhantes, foram coletadas informagbes através de leitura da
ampla literatura existente, buscando-se relacionar as situagdes enfrentadas com as
identificadas no BB e relatar como os gestores lidam com tais situagdes.

A aplicagdo dos instrumentos de pesquisa deu-se pelo envio de trés
questionarios por agéncia, utilizando-se do sistema de comunicacao on-line do BB.
Os questionarios foram encaminhados aos administradores das agéncias,
explicando ao que se referia a pesquisa e evidenciando a importancia de sua
participacao a fim de que pudesse oferecer subsidios ao Banco para melhor lidar
com os problemas levantados.

Quanto a analise dos dados, os mesmo foram compilados através do perfil
dos respondentes em funcao do cargo que ocupam, do nivel da agencia (4 e 5) e de

seu desempenho no alcance de resultados. A analise das semelhancas e
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disparidades entre os grupamentos analisados pdde identificar os pontos fortes e
fracos na gestdo dessas equipes e a partir dai desenvolver o estudo para tratar as
deficiéncias e replicar as exceléncias. Buscou-se, baseado nas conclusées da
pesquisa, junto a vasta literatura sobre o assunto, direcionamentos que poderao
servir de orientacdo aqueles gestores que desejarem conduzir seus times rumo ao

Sucesso.

3.1 O BANCO DO BRASIL — ALGUMAS CONSIDERAGCOES

O Banco do Brasil, na definicdo de Assaf Netto (2001, p. 73), é uma
sociedade an6nima de capital misto, cujo controle acionario é exercido pela Unido
que, até o ano de 1986, exercia funcao tipica chamada “conta movimento”, com a
funcdo de atuar como banco co-responsavel pela emissdo de moeda, através do
ajustamento das contas das autoridades monetarias e do Tesouro Nacional, isto é:

Ao faltar recursos para um determinado programa oficial, o poder executivo
determinava ao Banco do Brasil que o suprisse, mantendo o saldo da conta
devedora até ser suprida com a emissao de titulos ou transferéncia de
recursos do Tesouro Nacional.

Em 1986, o Banco do Brasil perdeu essa funcao e necessitou ir ao mercado,
disputando espaco com os demais bancos em igualdade de condicoes e sem
privilégios. No entanto, continuou com as funcbes de agente das politicas
governamentais, destacando-se no fomento ao Agro-negécio, ao apoio as micro e
pequenas empresas e ao comércio internacional. Sem abrir mao de suas vocagdes
historicas de principal agente do desenvolvimento econémico e social do Brasil, o
Banco do Brasil é lider de mercado na América Latina e apresenta lucratividade
compativel a dos maiores bancos privados do continente.

Por essas atribuicbes, o grau de conceito que esta organizacao representa,
os gestores e funciondarios do Banco do Brasil tém em suas maos uma
responsabilidade sem precedentes, cabendo aos mesmos direcionar esforcos na
garantia da efetivacao de resultados satisfatérios que contribuam para o crescimento

do pais.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Como ja foi anteriormente abordado no capitulo destinado a metodologia da
Pesquisa, o presente estudo foi realizado através de questionarios individuais que
foram respondidos pelos gerentes gerais e funcionarios operacionais das pequenas
Agéncias do Banco do Brasil no Estado do Parana.

Foram enviados ao todo cento e vinte e um questionarios, porém o retorno
das respostas foi de apenas dezenove. Desses, sete eram de administradores e
doze dos demais funcionarios. Entre os administradores que responderam, todos se
referiam aqueles que posicionaram suas agéncias entre as dez melhores
posicionadas no “Programa Sinergia”. Entre os funcionarios, apenas um questionario
respondido era de agéncia que estava posicionada entre as dez ultimas. Aqui cabe
uma reflexdo: Por que a predominancia macica de respostas de agéncias bem
posicionadas no “Programa Sinergia”? Nao sera a forma como encaram os desafios
do dia-a-dia que as posicionam em destaque? O resultado abaixo aponta
predominantemente que todos tém consciéncia de sua importdncia dentro das
equipes.

Para uma melhor organizacdo na apresentacao e andlise dos resultados foi
feito a divisdo entre os pareceres dos gerentes gerais e dos funcionarios e se

confrontou essas posi¢des através de uma analise comparativa dos resultados.

4.1 ANALISE DOS QUESTIONARIOS APLICADOS A GERENCIA

O questionario contém dez perguntas diretas, fechadas e com niveis de
satisfacdo em escala crescente da seguinte forma:

nunca raramente com freqliéncia  quase sempre sempre

()1 ()2 ()3 ()4 ()3

Pergunta 1 — Uma das principais metas para o alcance do sucesso de uma
empresa, € 0 conhecimento dos segmentos que a envolvem. Vocé, enquanto
administrador procura sempre integrar-se com o0s produtos e servicos da empresa
como subsidio na criacdo de estratégias de acdo que impulsionam resultados
positivos?
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Percebe-se que a maioria dos gerentes entrevistados afirma procurar
conhecer os produtos e servicos negociados pela empresa, porém reconhece que
devido a abrangéncia desses produtos e servicos se torna muito dificil o
conhecimento de sua totalidade, sendo necessaria uma integracdo constante da
geréncia com os demais segmentos da organizacao a fim de estar sempre
atualizado com as especificidades e generalidades da instituicado onde atua.

Neste sentido, comenta Tejon (1999, p. 131):

E importante conhecer as peculiaridades do ramo em que se atua e ter
afinidade com elas. (...) Conhecer o negocio da empresa significa ter
competéncia para intuir, imaginar, farejar novos negocios e também
perceber os obstaculos que surgirdo no meio do caminho.

Assim, conscientes da importancia do conhecimento em relacdo aos negécios
da empresa, a maioria dos gerentes do Banco do Brasil das agéncias pesquisadas,
diz procurar integrar-se sempre ou quase sempre com 0s servicos oferecidos pela
instituicao.

Pergunta 2 — As relagdes interpessoais e o didlogo entre os integrantes de
uma empresa é um fator fundamental para o seu bom andamento. Estd comprovado
que as empresas que conservam um clima harmonico e cooperativo entre 0os que
nela atuam, tém maiores chances de conquistar novos clientes e conservar os que ja
tém. Vocé, desenvolve estratégias capazes de integrar a equipe que atua na
empresa?

% DE GERENTES POR RESPOSTA
NOTA

1 0%
2 0%
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A maioria dos gerentes afirma procurar conservar o didlogo como forma de
promover relacdes interpessoais positivas com a equipe. Esse € um fator bastante
positivo, pois através da comunicacao, muitos aspectos que podem contribuir para o
alcance de bons resultados, podem ser levantados em termos de sugestoes, criticas
ou apontamentos.

De acordo com Dressler (1996, p. 167): “os gerentes de empresas com
grande comprometimento sabem que comprometimento € formado com base em
confianca e que confianga requer um dialogo de mao dupla”.

Estabelecer programas que garantam esse tipo de troca entre a gestédo e a
sua equipe pode ser uma das chances para o alcance de resultados mais
satisfatérios.

Pergunta 3 — Existe incentivo por parte da empresa para uma constante

capacitacao e aprimoramento dos funcionarios?
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Como se vé, 50% dos gerentes afirma existir incentivo e abertura por parte da
empresa para que o0s integrantes da equipe estejam se aperfeicoando
constantemente. E muito importante que os profissionais reconhegam a necessidade
de buscar aprimoramento para as suas agoes.

Posturas cristalizadas e dogmaticas s6 impedem o0s sujeitos e suas
instituicbes de evoluirem. Em uma sociedade como a nossa, que esta em processo
continuo de mudancga, sé encontrara espagco as organizacbes que estiverem

consoantes com o ritmo de evolugao caracteristico do mundo atual.
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Pergunta 4 — Vocé reconhece que as dificuldades encontradas, bem como os

erros cometidos podem ser oportunidades de novos aprendizados e crescimento?
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Para aqueles que possuem uma visdo ampla sobre as coisas, as
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oportunidades existem até mesmo em momentos dificeis. Errar, s6 é motivo de
fracasso quando o sujeito ndo consegue ver no erro uma chance de mudanca e
crescimento. Os gerentes pesquisados afirmam demonstrar reconhecer esse
aspecto, os numeros obtidos revelam que metade dos entrevistados vé os erros e as
dificuldades como forma de obter acertos posteriores, os demais reconhecem que
quase sempre isso € possivel, mas € necessario verificar o tipo de erro e em que
circunstancias a sua percepcao se aplicara em situagdes positivas.

Pergunta 5 — Autoritarismo e autoridade possuem acepc¢odes distintas. O lider
autoritario procura resolver tudo sozinho porque nao admite sugestdes. O lider com
autoridade sabe compartilhar experiéncias e reconhecer que nao é detentor da
verdade. Vocé reconhece que é preciso estar aberto a aceitacao de opinides e
sugestdes advindas de experiéncias bem sucedidas, desde que essas se apliquem a
realidade da sua empresa?
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A maioria dos entrevistados afirma que aceita opinides, criticas e sugestoes
dos funcionarios como uma forma de motiva-los a participagéo e promover o alcance
de resultados positivos. 40% afirmam que quase sempre aceitam opinides e
sugestdes da equipe, pois acreditam que em alguns aspectos o lider deve decidir e
agir sozinho, pois existem tarefas que sdo exclusivas de suas atribuigdes.

Pergunta 6 — Vocé sabe mobilizar os colaboradores da empresa a “vestir a
camisa” assumindo o compromisso ético e profissional com todos os assuntos que a

envolvem?

% DE GERENTES POR RESPOSTA
NOTA

—

0%
0%
10%
60%
30%

(62 F I~ R G N \ V)

E comprovado que a motivagdo constitui um fator essencial para que uma
equipe consiga atingir o seu desempenho maximo. Sem motivagdao nao existe animo
para mudar nem para realizar agcdes que facam a diferenca para o alcance de
resultados positivos. O verdadeiro lider esta consciente de que a empresa cresce
com bons resultados e sabe que a auto-estima e a motivacdo da equipe aumentam
a medida que ela consegue aprimorar seu desempenho: “O lider que faz acontecer
quer cercar-se de pessoas que colaborem, que vibrem com o trabalho, que sejam
parceiras, gente que tenha paixao por vitérias. Seu negocio é produzir resultados
com seres humanos motivados”. (TEJON, 1999, p. 141).

Em um ambiente burocratico como o de um banco, onde o stress € um fator
quase sempre existente, hd que se desenvolver uma politica administrativa de
motivacao, do contrario o ambiente se transforma no que Lundin, Paul e Christensen
(2000) chamam de “depdésito de energia téxica”.

Pergunta 7 — Vocé reconhece que as experiéncias passadas podem servir de
suporte para projetos futuros, selecionados pontos positivos e negativos?
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% DE GERENTES POR RESPOSTA
NOTA

—

0%

0%

0%
40%
60%

o B WD

A maioria dos entrevistados afirma reconhecer que experiéncias passadas
podem, muitas vezes, contribuir para o sucesso de projetos futuros. E claro que toda
e qualquer acdo mobilizada encontra-se ancorada em aprendizados anteriores. E
através das experiéncias que vamos evoluindo e desenvolvendo nosso modo de
pensar e agir. E importante, no entanto que isso ndo impeca a equipe de tentar
estratégias novas, ficando restrito apenas aquilo que ja é conhecido e familiar.

Pergunta 8 — Vocé sabe criar diferentes hipbteses para atingir uma meta ou
solucionar um problema?

% DE GERENTES POR RESPOSTA
NOTA

—

0%
0%
10%
60%
30%

g A~ W N

Ter uma visdo dinamica sobre a realidade e sensibilidade para ver uma
mesma situacao sob prismas diferentes, consiste em uma habilidade importante do
lider que almeja atingir uma meta ou solucionar um problema.

As respostas dos entrevistados demonstram que a maioria ndo se sente
completamente segura para formular hipoteses diversas sobre uma mesma
situacao, 60% responderam que quase sempre adotam essa postura e apenas 30%
afirmam deter completamente essa habilidade que, por sua vez, é decisiva para o

alcance de resultados satisfatorios.
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Pergunta 9 — Vocé costuma respeitar a concorréncia para nao ser
surpreendido (a) por ela e conseguir driblar a competitividade de maneira ética e
profissional?

% DE GERENTES POR RESPOSTA
NOTA

—

0%
0%
10%
40%
50%

o B~ WO N

A pratica do comportamento ético deve ser uma constante dentro da
empresa. Aguilar (1996, p. 160) aborda que: “empresas que abertamente ignoram a
conduta ética, por certo enfrentam dificuldades muito maiores para criar resultados
positivos”.

Comportar-se eticamente é, entdo, um grande diferencial competitivo.

Os funcionarios do Banco do Brasil, bem como os seus gestores, afirmam
manter um comportamento ético para com a concorréncia, procurando driblar a
competitividade sem descuidar-se da sua postura ética e profissional.

Pergunta 10 — Vocé tem consciéncia do proprio inacabamento e da
necessidade de estar em constante construcdo, buscando aperfeicoamento e
crescimento profissional?

% DE GERENTES POR RESPOSTA
NOTA

—

0%

0%

0%
20%
80%

(62 F I~ R G N \ V)

A grande maioria dos gerentes entrevistados afirma estar consciente quanto a

importancia de aperfeicoar-se sempre. Nao basta motivar a equipe para o
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crescimento e aperfeicoamento constante. A lideranga também deve evoluir sempre,
pois a estagnagdo é um sinal evidente de fracasso. O verdadeiro lider sabe que s6

paramos de viver quando paramos de aprender.

4.2 ANALISE DO QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS

O mesmo questionario aplicado aos gerentes gerais foi utilizado com os
funcionarios, porém com algumas adaptacdes voltadas especificamente para as
atribuicbes dos agentes taticos e operacionais.

Pergunta 1 — Uma das principais metas para o alcance do sucesso de uma
empresa, € o0 conhecimento dos segmentos que a envolvem. Vocé, enquanto
funcionario procura sempre integrar-se com os produtos e servicos da empresa
como subsidio na criacdo de estratégias de acdo que impulsionam resultados

positivos?

% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%

0%

0%
70%
30%

ol B W N

Comparando as respostas de gestores e funciondrios,percebe-se que os
administradores afirmam com maior precisédo ter conhecimentos sobre os produtos e
servicos oferecidos pela empresa, enquanto 40% dos administradores atribuem
conceito maximo nesta questao em relagdo ao seu envolvimento com os assuntos
da empresa, apenas 30% dos funcionarios afirmam estar sempre integrados com
esses assuntos.

Pergunta 2 — As relagdes interpessoais e o dialogo entre os integrantes de
uma empresa é um fator fundamental para o seu bom andamento. Esta comprovado
que as empresas que conservam um clima harménico e cooperativo entre 0os que

nela atuam, tém maiores chances de conquistar novos clientes e conservar os que ja
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tém. Vocé, desenvolve estratégias capazes de integrar a equipe que atua na
empresa?

% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%
0%
10%
45%
45%

g M WO DN

Relagdes interpessoais positivas dentro da empresa sdo primordiais para o
andamento harmonioso do trabalho em equipe. Entre administradores e funcionarios
existe uma pequena diferenca nas respostas, 60% dos administradores afirma
promover o estabelecimento de relagdes humanos positivas na empresa, enquanto
45% dos funcionarios se dividem entre os conceitos 4 e 5.

Pergunta 3 — Existe incentivo por parte da empresa para uma constante
capacitacao e aprimoramento dos funcionarios?

% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%
0%
10%
45%
45%

g M WO DN

Segundo 45% dos funcionarios existem sempre incentivos por parte da
empresa em relacdo ao aperfeicoamento dos funcionarios, enquanto 60% dos
administradores dao conceito maximo a essa questao.

Pergunta 4 — Vocé reconhece que as dificuldades encontradas, bem como os

erros cometidos podem ser oportunidades de novos aprendizados e crescimento?
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% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%

0%

0%
40%
60%

o B WD

A maioria dos funcionarios reconhece o erro como uma oportunidade de
crescimento, essa resposta € consoante com a opinido dos administradores. Isso
significa que existe coeréncia entre o pensamento da administracédo e o da equipe
de funcionérios.

Pergunta 5 — Autoritarismo e autoridade possuem acepc¢des distintas. O lider
autoritario procura resolver tudo sozinho porque nao admite sugestdes. O lider com
autoridade sabe compartilhar experiéncias e reconhecer que nao é detentor da
verdade. Vocé reconhece que é preciso estar aberto a aceitacdo de opinides e
sugestdes advindas de experiéncias bem sucedidas, desde que essas se apliquem a
realidade da sua empresa?

% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%

0%

0%
70%
30%

g M WO DN

Nesta questdo existe uma consideravel diferenca de opinides entre
administradores e funcionarios, 60% dos administradores afirmam ser lideres
democraticos e ndo autoritarios em todos os momentos enquanto apenas 30% dos
funcionarios concordam que a lideranca deve ser exercida dessa forma.

Pergunta 6 — Vocé sabe mobilizar os colaboradores da empresa a “vestir a
camisa” assumindo o compromisso ético e profissional com todos os assuntos que a
envolvem?
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% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%

5%

5%
50%
40%

g A~ WO N

O compromisso com o bom andamento da empresa é tarefa de todos aqueles
que nela atuam e nao apenas da liderangca. Quando um funcionario age
negativamente, desestimula os demais. Por isso, todos devem “vestir a camisa” da
empresa se quiser crescerem com ela e garantirem resultados positivos para a
organizacao e para si mesmos.

Nesta questdo, as respostas dos administradores e funcionarios foram
balanceadas havendo uma pequena diferenca entre os conceitos.

Pergunta 7 — Vocé reconhece que as experiéncias passadas podem servir de

suporte para projetos futuros, selecionando pontos positivos e negativos?

% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%
0%
10%
10%
80%

g M WO DN

A grande maioria dos funcionarios acredita que experiéncias passadas
possam contribuir para o alcance de bons resultados se forem analisados os pontos
positivos e negativos, 80% dos funcionarios responderam que as experiéncias
anteriores devem servir de auxilio para projetos futuros enquanto 60% dos
administradores adotam esse posicionamento.

Pergunta 8 — Vocé sabe criar diferentes hipbteses para atingir uma meta ou

solucionar um problema nas atividades que desenvolve?
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% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%
0%
20%
70%
10%

g A~ WO N

Apenas 10% dos funcionarios atribuiram conceito maximo a essa questéo, o
que pode significar um pouco de insegurancga para formular hipéteses distintas a fim
de alcancar uma meta ou solucionar um problema. Quanto aos administradores,
50% dos entrevistados afirmam sempre observar um mesmo aspecto sob Gticas
diversas a fim de alcancar o resultado almejado.

Pergunta 9 — Vocé costuma trocar experiéncias com os demais funcionarios
da empresa?

% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%

5%

5%
60%
30%

o B~ W N

Aqui ha uma diferenca acentuada entre as respostas dos administradores e
dos funcionarios, enquanto 50% dos administradores entrevistados afirmam sempre
trocar experiéncias com os demais integrantes da equipe, apenas 30% dos
funcionarios adota essa pratica.

Pergunta 10 — Vocé tem consciéncia do proprio inacabamento e da
necessidade de estar em constante construcdo, buscando aperfeicoamento e
crescimento profissional?
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% DE FUNC. POR RESPOSTA
NOTA

—

0%
0%
0%
30%
70%

o B WD

A maioria dos funcionarios, assim como dos administradores tém consciéncia
da necessidade de aperfeicoar-se sempre. Esse, talvez seja o elemento mais
importante para a construcdo de comprometimento com resultados positivos pois,
guando em uma organizacao todos procuram se aprimorar profissionalmente e como
pessoas, fica muito mais facil vencer a competitividade em um mundo onde o

principal imperativo é a abertura para a mudanca e a evolugao permanente.
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5 CONTRIBUICOES E CONCLUSOES

A partir das reflexdes realizadas na presente pesquisa pode-se concluir que o
cenario atual coloca a gestdo de negdécios frente a um quadro desafiador que
envolve tanto os lideres quanto as equipes orientadas por eles.

Percebeu-se, através do posicionamento dos autores, que o desenvolvimento
social ampliou o esclarecimento das pessoas em relacdo aos seus direitos e
deveres, aumentando a responsabilidade e a necessidade de aperfeicoamento de
todos os funcionarios da empresa.

E nao poderia deixar de ser, pois, a experiéncia mostra que 0 sucesso de
muitas empresas inovadoras fica, primordialmente, perto de seus clientes, pois sem
eles nao existe nenhuma necessidade de oferecer um servico. Assim, a
administracdo deve ter cuidado para que os resultados da verificacdo das
preferéncias do cliente, sejam distribuidos e utilizados em toda a empresa.

Sob essa 6tica Man (1992, p. 105) afirma:

Portanto, todos os funcionarios devem pensar em suas fungdes em termos
de satisfazer as necessidades e as expectativas dos clientes e lutar pela
continua melhoria através da identificacdo de oportunidades e da
prevencao de problemas.

A identificacdo de oportunidades e a prevencédo de problemas por parte dos
funcionarios passam, primeiramente, pela postura da administracdo. Um tipo de
administracdo que enfatize mais as atividades de apoio que o aspecto diretivo e
formal da geréncia, com certeza elevara o grau de eficiéncia da organizagao. Em
vez de aceitar a idéia de que a tarefa do administrador é alcancgar os objetivos e a
forca de trabalho estd ali para ajuda-lo, o que se deve fazer é exatamente o
contrario, ou seja, o0 alcance dos objetivos é responsabilidade da forca de trabalho e
o papel do administrador é ajuda-la e orienta-la.

Esses principios basicos, no entanto, ndo devem ser tomados como verdades
absolutas que se aplica a qualquer situacdo. Devem ser encarados como base para
uma tomada de posicdo da geréncia e administragdo, que, se corretamente
aplicados, levarao a um conseqiente aumento da eficiéncia da organizagao.

Viu-se também, que a valorizacao e motivacdo da pessoa constituem fatores

fundamentais para o alcance do comprometimento dos funcionarios no ambito das
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organizacbes. Quando a empresa fornece a oportunidade para que seus
funcionarios mostrem suas habilidades, ela encontra mais chances de alcancar
sucesso em suas estratégias de acdo, bem como de atingir resultados positivos
mais duradouros.

Richard Stees (citado por Dessler)® resume suas constatagdes “(...) quando a
organizacdo nao consegue fornecer aos funcionarios tarefas desafiadoras e
significativas, os niveis de comprometimento tendem a diminuir”.

Percebe-se na pratica, que o comprometimento dos funcionarios € maior
guando os mesmos percebem que suas agdes sao fundamentais na construcdo da
histéria da empresa.

Estratégias como estas, certamente contribuem para o alcance da experiéncia
nos resultados organizacionais. Porém, elas devem vir aliadas a sensibilidade do
gestor para lidar e liderar competéncias. A principal habilidade a ser desenvolvida
pelo gestor € a de identificar, liderar e direcionar competéncias no sentido de
viabilizar a integracdo dos funcionarios com os processos de planejamento
estratégico.

Além disso, o gerente deve trabalhar na dire¢do da continua melhoria da
qualidade sem centrar-se em um alvo estatico, mas em um alvo mével, ou seja, tao
logo um novo nivel na qualidade seja alcangado, coloca-se a vista um nivel mais
alto.

A filosofia da melhoria continua contempla o fato de que gerir exige
conhecimentos. O gerente que nao reconhece que a competéncia administrativa
demanda a aquisicdo constante de conhecimentos, o desenvolvimento de
habilidades e atitudes positivas, acaba falhando em sua missdo. E bastante comum
nas agencias do Banco do Brasil um bom profissional de nivel operacional ser
alcado ao nivel de gestdo. No entanto, se este profissional ndo possuir um preparo
adequado, a empresa acabara perdendo um bom técnico e ganhando um mau
gestor.

Um gestor bem preparado em termos de conhecimentos praticos e teoricos é
capaz de planejar estratégias que previnam a ocorréncia de problemas futuros haja

* DESSLER, G. Conquistando comprometimento: como construir ¢ manter uma forca de trabalho
competitiva. Sdo Paulo: Makron Books, 1996. p. 21.
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vista que, como aborda Man (1992, p. 100):

E importante chegar & raiz dos problemas e eliminar suas causas. A
intervencdo ndo deve vir apenas em cenarios de crise, ou seja, tentar lidar
com sintomas apenas quando eles se tornam muito graves. Permitir que os
trabalhadores tornem-se parte da equipe observadora e participem da
solugéo dos problemas minimiza os custos dessas atividades.

Quando os problemas sao identificados e resolvidos, entdo a inovagao pode
emergir. E, quando os resultados de tal inovacao trazem novos problemas, o gestor
deve reconhecer técnicas e estatisticas a serem usadas no sentido de colocar
novamente sob controle o sistema, em niveis de qualidade novos e mais elevados.
Esse é, sem duvida, um processo interminavel e que exige habilidades e
conhecimentos por parte do gestor.

Atualmente, acompanhando os avangos da sociedade moderna, a tarefa do
gestor adquire maior complexidade. Nao basta apenas liderar equipe, é preciso criar
condi¢des para que novas liderangas sejam formadas.

O objetivo ultimo e toda e qualquer organizacdo € o desenvolvimento e o
progresso continuo. Todos os esforcos para concretizar este ponto de vista e torna-
lo norma da organizagao sao desejaveis e produtivos.

A partir dos resultados da presente pesquisa, e a considerar pelo perfil dos
respondentes (composta por esmagadora maioria de gestores e funcionarios de
agéncias bem classificadas no “Programa Sinergia”) observou-se que os “times”
enfrentam algumas situacdes novas e dificeis a frente de suas agéncias, mas na
maioria das vezes, essas equipes encaram os desafios com a “cabeca erguida” e
nao tém resisténcia em achar uma solugcdo rapida para soluciona-las. Que as
atitudes da equipe frente as dificuldades encaradas na trajetéria refletem a postura
de seu gestor. Que em agéncias onde a maioria tem consciéncia do seu papel
dentro da equipe, os objetivos sdo focados tempestivamente e os resultados quase
sempre alcangados.

Com este trabalho de pesquisa pretendeu-se obter compreensdo sobre
praticas adotadas por gestores e equipes para lidar com os problemas apontados
inicialmente, causando o minimo de impacto nas relacées com o grupo e buscou-se
identificar maneiras para gerar motivacdo, comprometimento e realizagdo pessoal
dos funcionarios, partindo-se da consciéncia de que para equipes com essas
caracteristicas nao ha objetivos inatingiveis. As experiéncias e descobertas deste
trabalho estdo disponibilizadas aos colegas gestores, com o objetivo de lhes
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oferecer um instrumento de ajuda no desafio diario de conduzirem suas equipes.
Com a leitura e reflexdo sobre os temas aqui abordados, acredita-se que o0s
gestores terdo uma ferramenta que lhes ajudara na tarefa ardua de formar times

vencedores, sendo esta a principal contribuicdo oferecida pelo presente estudo.
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ANEXO 1 — QUESTIONARIO APLICADO AO ADMINISTRADOR

Caro colega, a fim de coletar dados para fundamentacao ao trabalho de conclusao
do curso “MBA em Gestao de Negécios Financeiros”, solicito sua colaboracéo,
respondendo as questdes abaixo e devolvendo-as para a chave pessoal F2954885
ou agéncia Prudentopolis (PR), a/c de Eraldo.

Agéncia: Nivel:
Formacao: Tempo de Banco: anos
Fase no programa sinergia: 1° semestre: Atual:

1) Uma das principais metas para o alcance do sucesso de uma empresa, € 0
conhecimento dos segmentos que a envolvem. Vocé, enquanto administrador
procura sempre integrar-se com 0s produtos e servicos da empresa como subsidio
na criacao de estratégias de agao que impulsionam resultados positivos?

NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

2) As relacoes interpessoais e o dialogo entre os integrantes de uma empresa € um
fator fundamental para o seu bom andamento. Estd comprovado que as empresas
que conservam um clima harménico e cooperativo entre os que nela atuam, tém
maiores chances de conquistar novos clientes e conservar os que ja tém. Vocé,
desenvolve estratégias capazes de integrar a equipe que atua na empresa?

NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

3) Existe incentivo por parte da empresa para uma constante capacitacdo e
aprimoramento dos funcionarios?
NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

4) Vocé reconhece que as dificuldades encontradas, bem como os erros cometidos
podem ser oportunidades de novos aprendizados e de crescimento?
NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

5) Autoritarismo e autoridade possuem acepc¢des distintas. O lider autoritario procura
resolver tudo sozinho porque ndo admite sugestoes. O lider com autoridade sabe
compartilhar experiéncias e reconhecer que ndo é o detentor da verdade. Vocé
reconhece que é preciso estar aberto a aceitacao de opinides e sugestdes advindas
de experiéncias bem sucedidas, desde que essas se apliguem a realidade da sua
empresa?

NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5
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6) Vocé sabe mobilizar os colaboradores da empresa a “vestir a camisa” assumindo
0 compromisso ético e profissional com todos os assuntos que a envolvem?
NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

7) Vocé reconhece que as experiéncias passadas podem servir de suporte para
projetos futuros, selecionando pontos positivos e negativos?
NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

8) Vocé sabe criar diferentes hipéteses para atingir uma meta ou solucionar um
problema?
NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

9) Vocé costuma respeitar a concorréncia para ndo ser surpreendido por ela e
conseguir driblar a competitividade de maneira ética e profissional?
NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

10) Vocé tem consciéncia do préprio inacabamento e da necessidade de estar em
constante construcao, buscando aperfeicoamento e crescimento profissional?
NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5
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ANEXO 2 — QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS

Caro colega, a fim de coletar dados para fundamentacao ao trabalho de conclusao
do curso “MBA em Gestao de Negécios Financeiros”, solicito sua colaboracéo,
respondendo as questdes abaixo e devolvendo-as para a chave pessoal F2954885
ou agéncia Prudentopolis (PR), a/c de Eraldo.

Agéncia: Nivel:
Formacao: Tempo de Banco: anos
Fase no programa sinergia: 1° semestre: Atual:

1) Uma das principais metas para o alcance do sucesso de uma empresa, € 0
conhecimento dos segmentos que a envolvem. Vocé, enquanto funcionario procura
sempre integrar-se com os produtos e servicos da empresa como subsidio na
criacao de estratégias de acao que impulsionam resultados positivos?

NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

2) As relacoes interpessoais e o dialogo entre os integrantes de uma empresa € um
fator fundamental para o seu bom andamento. Estd comprovado que as empresas
que conservam um clima harménico e cooperativo entre os que nela atuam, tém
maiores chances de conquistar novos clientes e conservar os que ja tém. Vocé,
desenvolve estratégias capazes de integrar a equipe que atua na empresa?

NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

3) Existe incentivo por parte da empresa para uma constante capacitacdo e
aprimoramento dos funcionarios?
NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

4) Vocé reconhece que as dificuldades encontradas, bem como os erros cometidos
podem ser oportunidades de novos aprendizados e de crescimento?
NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

5) Autoritarismo e autoridade possuem acepc¢des distintas. O lider autoritario procura
resolver tudo sozinho porque nado admite sugestoes. O lider com autoridade sabe
compartilhar experiéncias e reconhecer que ndo é o detentor da verdade. Vocé
reconhece que é preciso estar aberto a aceitacao de opinides e sugestdes advindas
de experiéncias bem sucedidas, desde que essas se apliguem a realidade da sua
empresa?

NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5



56

6) Vocé contribui na tarefa de mobilizar os colaboradores da empresa a “vestir a
camisa” assumindo o compromisso ético e profissional com todos os assuntos que a
envolvem?

NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

7) Vocé reconhece que as experiéncias passadas podem servir de suporte para
projetos futuros, selecionando pontos positivos e negativos?
NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

8) Vocé sabe criar diferentes hipdteses para atingir uma meta ou solucionar um
problema?
NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

9) Vocé costuma trocar experiéncias com os demais funcionarios da empresa?
NUNCA SEMPRE

() ()2 ()3 ()4 ()5

10) Vocé tem consciéncia do préprio inacabamento e da necessidade de estar em
constante construcao, buscando aperfeicoamento e crescimento profissional?
NUNCA SEMPRE

()1 ()2 ()3 ()4 ()5
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