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1 APRESENTACAO DO PROJETO E PROBLEMA IDENTIFICADO

O papel das empresas em investir no desenvolvimento dos colaboradores traz
beneficios para ambas as partes e € vital para a continuidade de qualquer tipo de
instituicio em que as pessoas sao pecas chave para o funcionamento e
continuidade dos negécios. E importante que as empresas, de um modo geral,
tenham iniciativas que acompanhem e suportem suas transformacdes, e que nestas
iniciativas exista uma conexao relacionada ao desenvolvimento de competéncias
técnicas e comportamentais, que sao necessarias para o0s colaboradores
desempenharem suas fungdes na estrutura organizacional. (MOLLER, 2001).

Na empresa objeto deste estudo, foi identificado que muitos trabalhadores da
equipe de atendimento de suporte técnico a clientes possuem clareza da
necessidade de desenvolver o conhecimento técnico, tendo em vista que a
resolucao eficaz e eficiente de problemas que os clientes enfrentam é uma grande
medida e sempre esteve entre os mais aclamados desejos dos clientes. Entretanto,
com a evolucdo dos produtos e do conhecimento técnico dos clientes, resolver
rapido e ser assertivo no problema ja ndo é mais suficiente. E preciso que o
atendimento seja feito com exceléncia, que seja completo e abrangente de ponta a
ponta, e seja focado nas necessidades do cliente, ndo apenas na resolucdo do
problema técnico, e nesse sentido se faz necessario ter clareza dos
comportamentos esperados para esse novo patamar de atuacao.

O método de desenvolvimento técnico € algo que estd bem mapeado pela
empresa. Todos os colaboradores que ingressam na equipe de suporte técnico tém
acesso aos treinamentos de que precisam para conhecer os produtos e solucdes
que irdo prestar suporte. Estes conhecimentos sdo complementados por incentivos a
certificacbes técnicas em tecnologias reconhecidas na industria, e diversas outras
medidas de compartiihamento de conhecimentos essenciais, desde metodologias
para solugdo de problemas até informacdes especificas providas pelas equipes de
engenharia e desenvolvimento de produtos.

O problema neste contexto € que a maioria dos funcionarios da equipe néo
possui clareza de quais os comportamentos esperados, bem como o plano de
desenvolvimento estruturado para o desenvolvimento das chamadas “soft skills”, ou
seja, suas competéncias comportamentais. Para que as aspiracées de carreira de

cada individuo sejam contempladas, cada vez mais o0 desenvolvimento



6

comportamental se faz imprescindivel para esse movimento, estabelecendo bases
sélidas para o aprimoramento continuo individual e coletivo e colocando os proprios
colaboradores como protagonistas na resolucdo de situagdes cada vez mais
complexas apresentadas no ambiente de trabalho.

Dado entdao o cenario exposto, € preciso ter um maior entendimento acerca
do que sdao as competéncias comportamentais necessarias para a fungdo, bem
como elaborar estratégias para desenvolvimento destas competéncias com os

profissionais da equipe de suporte técnico da empresa.



2 PROPOSTA DE SOLUCAO

A proposta de solucdo € composta por trés partes: revisdo da literatura
técnica, entendimento aprofundado do problema e apresentacdo da solucado. Elas
sao detalhadas a seguir.

2.1 Revisao da literatura técnica
2.1.1 Definicdo de Competéncias

De acordo com Coda (2016), competéncia tem sua origem e definicdo em
aptidao para realizar alguma atividade ou tarefa especifica, relacionando-se com o
conceito de habilidade, mas sendo mais abrangente pois tange a capacidade de
combinar conhecimentos, habilidades e atitudes para a execugéao.

Le Bortef (2000) associa competéncia necessariamente as entregas do
individuo, ao que gera valor e resultado em seu determinado contexto. McLagan
(1989) traz uma definicdo relacionada a capacidades internas das pessoas e
aplicadas ao seu trabalho, sendo avaliadas a partir do comportamento de
funcionarios referéncia.

A partir de uma definicio de competéncia entre as duas dimensodes
identificadas por Parry (1996), que sao: por inputs (conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes) e outputs (onde demonstra-se competéncia quando se atinge
ou supera resultados em determinado trabalho), Fleury e Fleury (2001), incorpora
uma nocao sobre agregar valor ao negécio e também ao individuo, como destacado
no recorte: “Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao individuo” (2001, p. 21).

Conforme Coda (2016, cap. 1):

Uma tendéncia entre os diferentes autores de considerar, em primeiro lugar,
que competéncia relne conhecimentos, habilidades e atitudes. Em segundo
lugar, aparece a nogédo de que esses conhecimentos, habilidades e atitudes
fornecem suporte para um desempenho superior e representam requisitos
para poder atuar em determinado cargo ou fungédo. O terceiro e Ultimo
aspecto € que esses autores concordam que o termo competéncia é
aplicavel nos niveis individual e organizacional.
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As competéncias podem ser classificadas na conjuntura de capacidades,
conhecimentos (aparentes) e por motivos, tracos e autoconceito mais relacionadas
inclusive com a prépria personalidade do individuo (ndao aparentes). (CODA, 2016).

Spencer e Spencer (1993) apresenta as competéncias através de cinco

dimensdes distintas, conforme adaptado no grafico abaixo:

Figura 1: As cinco dimensdes das competéncias
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Fonte: Adaptado de Spencer e Spencer (1993)

2.1.2 Competéncias Comportamentais (Soft skills)

O conceito de soft skills foi mais amplamente popularizado a partir do trabalho
feito pelo psicologo Daniel Goleman em seu livro Inteligéncia Emocional
(GOLEMAN, 1995). Tratam-se de habilidades que nao estdo conectadas
especificamente as necessidades técnicas de um cargo ou carreira, mas Sao
complementares e que diferenciam o potencial de entrega e desempenho de
colaboradores, ainda que tecnicamente tenham conhecimentos em um nivel
semelhante (COMSTOCK, 2018).
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Algumas empresas que utilizam este termo em seu conjunto de competéncias
necessarias também abordam como habilidade essenciais, e até mesmo inteligéncia
emocional, mas o que define realmente os soft skills sdo habilidades n&do técnicas
por natureza, como por exemplo, a criatividade, trabalho em equipe e solugcéo de
problemas (WEISS, 2018).

Historicamente, as empresas no geral focavam seus processos de selegao
em habilidades cognitivas (ou técnicas), pois por muito tempo as pesquisas e
literaturas indicavam uma relacdo fundamental entre estas habilidades com o
sucesso profissional. Raramente eram feitos estudos acerca de qualidades pessoais
no ambiente de trabalho. Porém este cenario comecgou a ter outras projecdes a partir
da década de 90, onde varios pesquisadores puderam conectar areas do esforco
humano e resultados a personalidade. Através de alguns tragcos de personalidade foi
possivel predizer, por exemplo, a capacidade de ter importantes habilidades como
criatividade, trabalho em equipe e eficacia em lideranca, e que muitas pessoas que
nao apresentavam desempenho esperado no trabalho tinham as mesmas
capacidades técnicas e habilidades cognitivas de outras pessoas de sucesso. A
partir disso, péde-se chegar a uma construcdao onde o sucesso estaria relacionado
com habilidades de carater como perseveranga, curiosidade, otimismo e
autocontrole. Habilidades em comunicacdo, atitude positiva, motivacao,
adaptabilidade, trabalho em equipe passaram a ser tragos importantes para os
empregadores na busca por talentos (KYLLONEN, 2013).

Conforme Kloppenborg & Baucus (2004), atualmente, no ambiente de
trabalho é necessario que as pessoas tenham habilidades para tomada de deciséao,
resolucdo de problemas, gerenciamento de conflitos, trabalho em equipe e ser
inovador. E também importante considerar que as principais competéncias do século
XXl demandam criatividade, perseveranca e solucdo de problemas de forma
colaborativa em equipe. (COMSTOCK, 2018).

2.1.3 Estratégias para Desenvolvimento de Competéncias

Segundo Le Boterf (2007), é fundamental que a gestdo da empresa
proporcione situacées no ambiente de trabalho que favorecam o aprendizado e
desenvolvimento de competéncias dos profissionais. Nem sempre as atividades

cotidianas acrescentam valor ao desenvolvimento das pessoas, e ha também muitas
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situacées em que as pessoas nao tiram licdes e aprendizados destas experiéncias.
Por isto, faz-se necessario o entendimento dos principais papéis neste cenario, onde
€ preciso criar as condicoes adequadas para aprendizagem (empresa/gestdao), mas
também é fundamental que as pessoas buscando este aprimoramento saibam como
fazer uma reflexao e aprofundamento sobre as experiéncias que estao vivenciando.
Através de um conceito mais abrangente sobre formacao profissional, e
conectado ao desenvolvimento de competéncias, a figura a seguir foi adaptada para
elucidar os principais objetivos do plano de formacdo como estratégia ao

aprimoramento das competéncias, segundo Le Boterf (2007):

Figura 2: Objetivos do Plano de Formacao

Desenvolver o potencial de
capacidades e de conhecimentos dos
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os conhecimentos adquiridos de conhecimento e de saber-fazer, e
formacgdo e no trabalho para novas relacionar os conhecimentos tedricos
situacdes profissionais e os saber-fazer praticos

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2007)

Existem varias formas para desenvolvimento de competéncias, e estas variam
muito de acordo com as capacidades em questdo. Geralmente, o desenvolvimento
através de treinamentos ou cursos relacionados ao topico podem fazer parte do
plano (SHARMA, 2018).

De forma efetiva, a construcdo de uma estratégia bem-sucedida para

desenvolvimento de soft skills € fundamental, e podem-se atribuir algumas
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caracteristicas essenciais, conforme sugerido por Kyllonen (2013) e adaptado no
grafico abaixo:

Figura 3: Elementos para estratégia de desenvolvimento de soft skills
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Fonte: Adaptado de Kyllonen (2013)

Uma das maneiras mais efetivas para aprendizado de soft skills é através de
experiéncias denominadas hands-on, onde o conhecimento é colocado em prética
em um ambiente controlado, principalmente envolvendo situagdes do cotidiano das
pessoas, € entdo proporcionar uma continuidade com exercicios de reflexao e
discussodes para que diferentes pontos de vista sejam considerados, bem como uma
melhor internalizagdo dos conceitos abordados (WEISS, 2018).

2.2 Entendimento aprofundado do problema

Para entendimento aprofundado do problema, foi realizada uma analise
documental a partir dos resultados da avaliacdo 360 graus aplicada pela empresa
com os funcionarios e uma pesquisa de grupo focal (OLIVEIRA, 1998), a qual trouxe
indicios de oportunidades reais para desenvolvimento de soft skills.
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2.2.1 Relatorio da avaliacao 360 graus

A avaliagao foi aplicada no més de dezembro de 2018, em uma das equipes
de suporte, alvo da andlise, composta por 18 funcionarios que foram contratados
entre os Ultimos 6 meses e 2 anos.

Nesta pesquisa, os profissionais responderam aos questionarios avaliando
seus colegas, sendo avaliados pelo gestor, e completaram a propria avaliacéo,
respondendo sempre a mesma natureza de perguntas, que buscavam relacionar os
seis conjuntos de competéncias elencadas pelos gestores da area como
fundamentais a serem exercidas pelos profissionais do Suporte Técnico.

A pesquisa também incluiu uma questao de avaliacdo do chamada eNPS
(acronimo de Employee Net Promoter Score), que € uma métrica com escala de
avaliacado entre 1 e 10 com o objetivo de medir o quanto a pessoa pesquisada seria

recomendada como modelo a ser seguido na equipe de suporte técnico.

Ao final, o questionario permitia adicionar comentarios abertos como feedback

do que poderia ser melhorado. Todas as questdes foram projetadas para uma

escala de 1 (avaliacdo mais baixa) a 7 (avaliagdo mais alta).

Quadro 1: Descricao e conceitos das competéncias avaliadas

Competéncias

Descricao e Conceitos

Comunicacao
Relacionamentos
Trabalho em equipe

Resolucao de
Problemas
Légica de
Troubleshooting

Autodesenvolvimento
Conhecimento
Técnico da Fungao

Orientacao a
Resultados
Iniciativa
Organizacao

- Capacidade de se expressar de forma clara e apropriada, ouvindo atentamente,
entendendo seus questionamentos e sendo compreendido por seus colegas e
clientes

- Capacidade de colaborar em atividades que envolvam mais de uma pessoa de
forma produtiva e respeitosa, desenvolvendo boa relacdo com os colegas e
reconhecendo-os sempre que tiver oportunidade

- Capacidade de compreender problemas em sua totalidade, focando na solugéo,
buscando alternativas, propondo e colocando solugdes em pratica

- Capacidade de buscar, por iniciativa prépria, capacitacdo e aprimoramento pessoal
e profissional na area de atuagao de forma continua

- Capacidade de desenvolver as atividades ligadas a fungédo do colaborador de forma
proativa eficaz. Atualiza-se com as mais recentes tendéncias de mercado, normas,
procedimentos organizacionais e melhores praticas

- Capacidade de focar nos objetivos do trabalho, com o intuito de garantir que os
resultados sejam alcangados conforme o esperado

- Capacidade de ter motivacdo para tomar medidas de forma proativa que realizem
acoes para o beneficio da organizagao
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- Capacidade de coordenar com eficiéncia as atividades, com a finalidade de manté-

las em funcionamento e estabelecer prioridades para as mais importantes
Inteligéncia Emocional @ - Capacidade de enfrentar situagbes adversas e/ou pressdo de forma paciente,
Comportamento educada e responsavel

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta avaliagdo, foram observados trés principios, sendo eles a visdo do
gestor (também autor do projeto, nesta época) para com sua equipe, a visdo dos
profissionais e a visdo prépria. O resultado geral indica quais competéncias tiveram
escore baixo, representando oportunidades a serem trabalhadas com os
profissionais, e as avaliacbes com escore mais alto, indicando uma percepcao de

maior dominio e desenvolvimento.

Quadro 2: Resultados da avaliagédo 360 graus

Competéncias Propria Time  Gestor Média
Iniciativa | Organizacao 4.43 4.62 4.33 4.46
Autodesenvolvimento | Conhecimento

Técnico da Funcéo 4.63 4.66 4.53 4.61
Resolucao de Problemas | Ldgica de

Troubleshooting 4.60 4.7 4.71 4.67
Comunicacao | Relacionamentos |

Trabalho em equipe 4.93 4.71 4.77 4.80
Inteligéncia Emocional |

Comportamento 4.87 4.73 4.85 4.82
Orientacao a Resultados 4.9 4.73 5 4.88

Fonte: Elaborado pelo autor.

Através dos resultados, o gestor péde ter acesso a areas de desenvolvimento
de sua equipe em competéncias consideradas chave para a funcdo. E possivel
verificar que os resultados mostram uma desigualdade entre a percepcao do gestor
e a visao dos colaboradores sobre 0s préprios colegas de trabalho. Os resultados
foram classificados a partir de uma média entre as avaliagbes da pesquisa,
indicando as fortalezas e as fraquezas reconhecidas pela equipe.

O gestor também realizou um aprofundamento a nivel individual dos
resultados, para melhor compreender as oportunidades de cada profissional e
considera que através da analise em nivel de equipe € possivel mapear as
oportunidades que precisam ser desenvolvidas para fortalecer as competéncias do
grupo e aumentar a colaboragao entre as pessoas.
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2.2.2 Pesquisa de Grupo Focal

Para a pesquisa de grupo focal, algumas perguntas chave foram estruturadas
a fim de guiar a discussdo. Foram reunidos dois grupos em diferentes momentos,
cada um composto por pessoas distintas, cobrindo pouco mais de 80% da equipe
alvo desta pesquisa. O mediador dos grupos foi o autor deste trabalho, e as
discussdes levaram em média de 1 hora e 30 minutos até o encerramento,

passando por todas as 4 perguntas elaboradas para a discussao.

Quadro 3: Estrutura dos grupos focais e perguntas norteadoras
Grupos de discussao Perguntas norteadoras

P1. Frente aos resultados apresentados na pesquisa de avaliagdo 360

graus, o que isto representa para vocés?
G1 - Grupo 1

P2. Quais sao as principais dificuldades atualmente para garantir o
(8 pessoas)

desenvolvimento de soft skills no dia a dia?

P3. Que elementos te proporcionariam a percepgao clara de estar
G2 - Grupo 2

(7 pessoas)

desenvolvendo seus soft skills?
P4. O que acreditam poderia ser feito, considerando o cenario atual da
equipe, para o desenvolvimento profissional?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao inicio da reunido de cada grupo foi explicado brevemente sobre os
objetivos da pesquisa, apresentada uma rapida descricdo sobre o conceito de soft
skills e, para fins de contextualizacdo, uma revisdo em torno das competéncias
mensuradas anteriormente na avaliacdo 360 graus. Em seguida as perguntas
norteadoras foram dispostas para comeco das discussoes.

A partir das perguntas norteadoras e do conteudo gerado pelas opinides dos
participantes, foi realizada uma analise e agrupamento das informagdes, que foram
classificadas nas categorias abaixo, e a seguir sdo apresentadas analises em torno
de cada tépico.

Quadro 4: Categorias da anadlise de conteudo do grupo focal

Codigo Categoria

C1 Medidas de desempenho para soft skills

Cc2 Prioridade das liderancas pela melhoria dos soft skills
C3 Aprimorar conhecimentos sobre soft skills

C4 Plano de desenvolvimento para as pessoas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2.2.1 Medidas de desempenho para soft skills

Em ambos os grupos de discussdao foi possivel determinar que ha um
consenso de que a medicdo de desempenho dos soft skills € feita por meio do
feedback 360 graus, apresentando resultados de maneira subjetiva e baseada na
percepcdo de pessoas, que eventualmente tem poucas interacdes entre si. Durante
a discussdo do G1, muitos acreditam que a sensagdo de progresso esta
comprometida no que diz respeito a evolucao dos soft skills. Ja no G2, segundo a
maioria das pessoas, € necessario que sejam implementados meios eficazes de
avaliacdo dos soft skills, e que isto esteja dentre os principais objetivos da
companhia, bem como séo os indicadores de custos da operacéo e satisfagdo dos

clientes, por exemplo.

2.2.2.2 Prioridade das liderancas pela melhoria dos soft skills

Dentro desta tematica, tivemos algumas opinides divergentes entre G1 e G2
em primeira vista, mas que acabam por convergir em certos aspectos. No geral, ha
um entendimento que o desenvolvimento de soft skills deveria ser uma das
prioridades para as liderangas.

Durante a discussdo do G1, maior parte das pessoas concordaram que um
dos principais desafios da equipe € ter de lidar com situacdes técnicas cada vez
mais complexas, e com muita frequéncia precisar realizar treinamentos para adquirir
conhecimentos em novos produtos e tecnologias. Isto faz com que os eventuais
treinamentos de soft skills sejam deixados de lado e ndo sejam realizados com a
mesma assiduidade.

Ainda segundo G1, a maioria acredita que uma das mais graves barreira
atualmente seja relacionada a falta de tempo disponivel para trabalhar os soft skills.
Ja no G2, a maior parte entende que o gestor direto precisa ter sua atencao ainda
mais voltada as questdes de acompanhamento, feedback, orientagdo, proporcionar
desafios relevantes para desenvolver soft skills dos colaboradores e que sejam
feitos mais reconhecimentos por resultados e conquistas da equipe como um todo,

nao somente contribuicées individuais.
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2.2.2.3 Aprimorar conhecimentos sobre soft skills

Ambos grupos compartilharam de opinides bem semelhantes neste tépico. No
geral, G1 mencionou a necessidade de ter um entendimento das competéncias
atuais e futuramente necessarias para a fungéo ser algo de muita importancia para
que as pessoas possam saber em que areas precisam colocar mais energia. No G2,
foi trazida a questdao de que é preciso aprofundar sob o ponto de vista teérico dos
soft skills, tendo acesso a treinamentos, artigos relevantes e eventos inclusive fora
da empresa. Tanto G1 quanto G2 pactuam de que é fundamental ter acesso a um
processo de mentoria, ou seja, pessoas dispostas a contribuir com o
desenvolvimento de outros.

Um ponto trazido especificamente pelo G1 foi de poder trabalhar em
iniciativas e projetos onde as pessoas possam exercer os soft skills e praticar em um
ambiente controlado, com orientacdo, e que 0s eventuais erros possam ser

permitidos.

2.2.2.4 Plano de desenvolvimento para as pessoas

Neste tdpico os grupos apresentaram opinides bem distintas. Enquanto
grande parte do G1 acredita que seja necessario construir um plano de
desenvolvimento de soft skills, poucas pessoas do G2 entendem que isto seja
necessario considerando as acdes que a empresa ja oferece para desenvolvimento.
Neste aspecto, entretanto, conforme G2, € preciso organizar as ferramentas a
disposicdo e utilizar meios de comunicacao e incentivos para que as pessoas
invistam esforgos em torno do assunto.

As acbes comentadas pelo G2 foram voltadas principalmente a treinamentos
online na existente plataforma de treinamentos da empresa, do qual a maioria estao
classificados conforme a competéncia buscada. Sendo assim, maior parte do G2
acredita que o plano de acdo deve consistir em primeiramente identificar quais
competéncias precisam ser trabalhadas, e posteriormente usufruir da ferramenta
citada.

O G1, na maior parte da discussdao em torno deste tépico, os colaboradores
comentaram sobre dificuldades em conectar as necessidades do dia a dia com o
avanco do desenvolvimento de soft skills, dada a natureza técnica da funcao e a
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forma como o sucesso da equipe € definido. Além disso, a grande maioria do G1
compartilhou que um plano deve ser estruturado e ter relacdo com o desempenho
individual, incluindo responsabilidades tanto do colaborador quanto do gestor
imediato, garantindo pontos de controle no que tange a execucao das acoes.
Ademais, grande parte do G1 acredita ser de muita valia o envolvimento da
equipe, durante a etapa de planejamento realizada entre os meses de marc¢o e abril,
na definicdo das competéncias que precisam ser desenvolvidas ao longo do ano,
tendo em vista o ciclo de avaliacdo de desempenho anual que é praticado pela

empresa.
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2.3 Apresentacao da solucao

A proposta de solucdo consiste em diversas agdes em basicamente duas
dimensdes distintas, mas que possuem relacado direta: a dimensao individual e a
dimensao equipe. Ambas dimensdes entdo sdo apresentadas sob o desdobramento
da solugdo em 5W2H.

Na dimensao individual, serdo descritas as principais atividade e iniciativas
que fazem parte da proposta, sendo mais especifico a cada colaborador e sobre o
envolvimento do gestor para com 0 mesmo.

Ja na dimensao equipe temos a apresentagao de iniciativas que se aplicam a
toda o grupo ao mesmo momento, ou por vezes sumarizando o conjunto das acoes
realizadas na dimenséao individual que servem de saida para determinado processo

da dimensé&o equipe.

2.3.1 Dimensao Individual

Na dimensado individual sdo previstas acbes para aumentar o
autoconhecimento dos colaboradores em torno do nivel atual de suas competéncias
e soft skills, a definicdo de quais soft skills precisam ser trabalhadas e como este
desenvolvimento sera priorizado e mensurado.

Isto serd feito através de primeiramente um mapeamento de perfil
comportamental utilizando o teste DISC. Trata-se de uma ferramenta de eficacia
comprovada e bem conhecida no ramo de desenvolvimento de pessoas, que servira
de base para que os colaboradores possam identificar e analisar de forma critica
suas principais fortalezas e oportunidades de crescimento.

A partir disso, os colaboradores serdo convidados a utilizar da técnica de
feedback 3x3, uma ferramenta que permite acesso e retorno rapido sob trés pontos
a manter (fortalezas) e trés pontos a serem trabalhados (fraquezas) através da
perspectiva das pessoas com quem o colaborador possui mais interacdes dentro da
equipe.

Na proxima etapa o gestor imediato ird consolidar feedbacks em torno das
oportunidades de melhoria de cada colaborador, no que diz respeito especificamente
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a soft skills, e compartilhar durante reunides individuais com os colaboradores. Isto
servira de base para as discussdes durante o processo de mentoria.

Ha entdo uma nova etapa de planejamento nesta dimensdo, sendo
necessario que se definam como o progresso de desenvolvimento sera medido,
quais serao as soft skills a serem trabalhadas e quanto tempo sera investido neste
processo de desenvolvimento.

No processo de mentoria no ambiente de trabalho (KRAM, 1988), o gestor
devera compartilhar com cada pessoa (mentorado) de sua equipe a sugestao de trés
diferentes pessoas que estejam dispostas a dar o suporte necessario nesta acao
(mentores). Sera necessario que o gestor avalie dois principais requisitos para
definir os mentores: que tenham maior experiéncia profissional e sejam
reconhecidamente pessoas de referéncia no tipo de competéncia que o colaborador
precisa desenvolver.

E recomendado utilizar o recurso Tying Capes (Anexo A) no processo de
mentoria, servindo de referéncia para as discussdes entre 0 mentorado e o0 mentor.

Cabe ainda combinar os prazos de feedback entre o gestor e cada
colaborador para acompanhamento do processo. A frequéncia podera ser quinzenal
ou até mensal, e cada encontro variar entre 30 e 60 minutos, conforme a
disponibilidade de ambas as partes. E recomendado que colaborador desenvolva
uma pauta com os topicos a serem debatidos durante estas reunides de feedback,

conforme o exemplo a seguir:

Quadro 5: Sugestao de pauta para reunides de feedback

Toépicos Tempo alocado da reuniao

Evolugéo dos soft skills (dificuldades, progressos, avaliagdo propria 40%
do desempenho nas atividades)

Atualizacbes sobre acoes realizadas 30%
Préximas acoes 30%

Fonte: Elaborado pelo autor

2.3.2 Dimenséao Equipe

As acbes na dimensdo equipe devem ser realizadas com base nas

informacgdes e conhecimentos gerados a partir da dimenséo individual, que permitira
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dar sequéncia nas etapas de consolidacao do trabalho e soft skills da equipe no
geral.

Na primeira etapa, em posse das informagbes referente aos soft skills
consolidados e em desenvolvimento dos colaboradores, o gestor ira construir uma
matriz SWOT - acrénimo de Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas) (HUMPHREY, 2005). Assim
podera ter uma visibilidade e mapa completo das oportunidades relacionadas aos
soft skills da equipe.

A partir disso, sera necessario fazer uma avaliacdo profunda sobre as
principais atividades e projetos desempenhados pela equipe, seu nivel
correspondente de relevancia, impacto e complexidade, e os soft skills que séo
relacionados a sua execugao.

Com o mapa destas atividades definidas de forma clara, sera possivel
associar tarefas que irao complementar o desenvolvimento dos colaboradores e que
também sejam destinadas as pessoas que mais possuem aptidao, se for o caso de
atividades com maior impacto. O maior beneficio estd em poder criar experiéncias
em atividades de menor impacto para aqueles colaboradores que possuem dentre
suas prioridades o desenvolvimento de soft skills relacionados a determinada tarefa
ou projeto.

Havendo este portfolio mapeado, a alocacdo dos colaboradores sera
realizada de maneira mais assertiva e benéfica para ambas as partes, podendo
aumentar a complexidade das interacées ao longo do tempo e através de avaliagdes
positivas do gestor sobre o trabalho realizado.

Em complemento a experiéncia através de atividades e projetos, é
necessaria uma revisao dos treinamentos de soft skills disponiveis na plataforma da
empresa e a criacdo de uma sequéncia légica (trilhas) de aprendizagem por
competéncias. Para selecao destes treinamentos e consolidagdo das trilhas de
aprendizado, o gestor podera contar com o envolvimento dos colaboradores da
equipe, alocando-os conforme suas aptiddes para que apoiem na analise dos

conteudos e deem sugestdes de organizacao dos treinamentos.
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O que sera Quem fara? | Quando sera Por qué sera Onde sera Como sera feito? Quanto vai
feito? (Who) feito? feito? feito? (How) custar?
(What) (When) (Why) (Where) (How much)

Aquisicao Gestor da |1 més apés | Mapear o perfil | Teste serd | Através do portal | Entre R$200 e

teste DISC equipe inicio do | comportamental | aplicado na | online R$500 por

programa dos empresa pessoa

colaboradores e

gerar

autoconhecime

nto sobre as

fortalezas e

areas de

oportunidades

Feedbacks Colaborador | Junho/ 2019 Colher feedback | No escritorio | Colaborador ira | Sem custo

3x3 es de maneira | da empresa selecionar 3

customizada e pessoas para

direta responder seus 3
pontos positivos e
3 oportunidades
de melhoria,
enviando por e-
mail

Feedback do | Gestor Agosto/ 2019 Compartilhar No escritério | Reunibdes Tempo do gestor

gestor feedback sobre | da empresa individuais

as
oportunidades
de melhoria em
relacdo aos soft
skills

Definir  soft | Gestor e | Julho/ 2019 Selecionar as | No escritério | Reunido individual | Tempo do gestor

skills para | colaborador soft skills que | da empresa

serem mais precisam

aprimoradas ser

desenvolvidas
pelo
colaborador

Definir Gestor Agosto/ 2019 Conectar No escritério | Reunides Tempo do gestor

processo de colaboradores da empresa incluindo e mentor

mentoria com  pessoas colaboradores,
mais mentores e gestor
experientes e
que possam
apoiar no
desenvolviment
o0 de soft skills

Consolidar Gestor Setembro/ Ter visibilidade | No escritério | Andlise critica do | Tempo do gestor

matriz SWOT 2019 das fortalezas, | da empresa gestor sob as

dos soft skills fraquezas, competéncias da

da equipe ameagas e equipe

oportunidades
da equipe sob o
aspecto de soft
skills

Mapear Gestor Agosto/ 2019 Dar visibilidade | No escritério | Relacionar as | Tempo do gestor

atividades e as opgdes de | da empresa tarefas e projetos

projetos  da desenvolviment da equipe

equipe 0 para o time, conforme o grau

alocar pessoas de complexidade,
com aptidao impacto, e soft
para tarefas de skills necessarios
maior para a execugao
complexidade e

proporcionar

experiéncias de

desenvolviment

o

Delegar Gestor Outubro/ 2019 | Habilitar o | No escritorio | Selecionar tarefas | Tempo do gestor

atividades desenvolviment | da empresa conforme as soft

com base em o de soft skills skills que

critérios para colocando em precisam ser

desenvolvime pratica 0s desempenhadas
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nto conhecimentos
adquiridos pelos
colaboradores
com relagao
aos soft skills
Revisar Gestor e | Agosto/ 2019 Aprimorar Plataforma Colaboradores Tempo do gestor
catalogo e | colaboradore conhecimento de irdao  apoiar o0 | e colaboradores
definir trilhas | s tedricos e ter | treinamentos | gestor na
de acesso a | online da | consolidagéo das
treinamentos ferramentas empresa trilhas de
de soft skills para aprendizagem,
desenvolviment conforme seu

o de soft skills

nivel de aptidao
sobre as soft skills

Fonte: Elaborado pelo autor.

A fim de elucidar a estrutura geral das dimensbGes e suas respectivas

iniciativas, os Anexos B e C podem ser consultados. Neles estdo dispostas de

maneira sumarizada as informacdes referentes aos planos das dimensdes individual

e equipe.
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3 RETORNO PREVISTO DA SOLUGAO

A partir da solugéo proposta, entende-se haver um meio real de possibilitar o
desenvolvimento de soft skills das pessoas e que isto traga retornos positivos ao
negocio em médio e longo prazo.

A expectativa é que com os investimentos em ferramentas, recursos do gestor
e de mentores, como tempo para suporte, analises e tomada de decisées, além do
envolvimento da equipe na execug¢ao das atividades de desenvolvimento e de
treinamentos, os colaboradores possam ter um senso maior de evolugdo de suas
competéncias profissionais, e isto trard retorno em maior satisfagdo com o seu
crescimento profissional e ambiente de trabalho.

Além disso, ao longo do tempo, as tarefas e projetos que antes seriam
executados exclusivamente pelo gestor devido a incapacidade dos colaboradores,
poderdo ser direcionadas a mais pessoas com o devido preparo para os desafios e
complexidades do negdcio, possibilitando que o gestor possa voltar sua atencao a
assuntos mais estratégicos e menos operacionais.

E esperado uma melhoria de 20% na execugado de treinamentos de soft skills,
representando um aumento no tempo alocado para realizacdo destas atividades, e o
envolvimento dos colaboradores em ao menos 1 projeto ou tarefa a cada 15 dias
que capacite ou favoreca o desenvolvimento de soft skills.

Como resultado destas agdes também, é previsto uma melhoria de 15% no
nivel geral de avaliacdo da equipe no indicador de eNPS, através do préximo ciclo

de feedback 360 graus que ocorrera entre 0s meses de janeiro e marco de 2020.
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4 APLICAGAO E/OU AVALIAGAO DA SOLUCAO

Durante o inicio do desenvolvimento do projeto, o autor deste trabalho atuava
como gestor da equipe alvo da pesquisa. No entanto, algumas semanas antes da
conducgao do grupo focal conforme havia sido planejado, o autor do projeto foi
remanejado para liderar outra equipe de atendimento ao cliente dentro da mesma
organizagdo, com objetivo de atender algumas necessidades especificas do
negécio. Com isto, todas as acdes incluindo o grupo focal e posteriores foram
realizadas pelo autor em parceria com o novo gestor da equipe pesquisada.

Diante isto, foi avaliada a possibilidade de aplicar a solucéo proposta junto ao
novo gestor responsavel pela equipe, porém acredita-se que o0 momento atual nao
seja indicado para tais agdes, devido a uma necessidade de melhoria nos
indicadores primarios que foram impactados recentemente por fatores de falta de
conhecimentos técnicos dos colaboradores, segundo seu diagnostico.

Apesar disso, o feedback geral da proposta de solucao foi positivo, e € bem
provavel que o plano sugerido seja utilizado futuramente. Para a avaliagdo da
solucao, foi realizada uma entrevista incluindo trés perguntas chave, e os resultados

sdo apresentados abaixo:

Quadro 7: Entrevista com gestor para avaliacao da solucao

P: Qual a sua opinido sobre as a¢des propostas para solugao do problema?

R: O plano de agéo pareceu bem consistente no que diz respeito as agdes selecionadas e
na cronologia delas. Pude notar uma légica no decorrer das agdes que possibilitariam o
desenvolvimento tanto de colaboradores novos quanto antigos. Ainda que algumas das
acOes dependam de aprovacgao financeira, o plano bem acompanhado com certeza traria

muitos beneficios para a organizacao.

P: Quais seriam as possibilidades de utilizar esta proposta no curto prazo?

R: Atualmente a equipe esta passando por uma turbuléncia nos resultados primarios, que
sdo relacionados a satisfacdo dos clientes e custos de manutengdo dos produtos
suportados. E possivel que estes problemas estejam relacionados a falta de soft skills,
certamente. Mas no momento nés precisamos focar todas as energias em reverter este
cenario com agdes de curtissimo prazo, para colocar os indicadores novamente dentro o
resultado esperado pelo negdcio. S6 com isto estabilizado poderemos pensar melhor no
desenvolvimento profissional dos colaboradores.

P: O que precisaria ser melhorado para melhorar a aplicabilidade a solugao?
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R: Vendo o plano apresentado, como falei anteriormente, me pareceu bem estruturado.
Poderia adicionar duas agdes que ajudariam na implementagédo, ndo s6 para esta equipe,
mas para todas as outras que temos dentro da organizagéo: (1) um plano de comunicac¢ées
para indicar o estudo realizado e o que se espera quando iniciar a intervencao; (2)
treinamento para os gestores sobre as agdes que precisariam realizar durante a execugao
da proposta, considerando que o gestor tem papel fundamental em incentivar e garantir que
os colaboradores tenham prioridade com estas agoes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 COMENTARIOS FINAIS

Durante o desenvolvimento deste projeto, foi possivel entender que o
desenvolvimento de competéncias ndo técnicas (soft skills) tem uma importancia
muito grande para valorizacao dos profissionais e sua progressao de carreira dentro
da empresa, ainda que isto normalmente nao faca parte das discussbes de
desempenho entre os gestores e seus colaboradores.

A proposta de solucéo foi configurada tendo alguns objetivos em vista, nao
somente de explorar as oportunidades de cada individuo, mas incluir o gestor neste
processo e torna-lo ciente de sua responsabilidade e influéncia com o
desenvolvimento dos colaboradores.

No decorrer deste trabalho, tive a oportunidade de compartilhar com gestores
de outras equipes sobre o problema pesquisado, € pude perceber que a falta de
desenvolvimento de soft skills € um problema crénico da organizacao, que afeta
praticamente todas as equipes de atendimento, ndo somente a equipe que fez parte
desta pesquisa.

O problema apresentado, naturalmente, ainda requer uma mudanca cultural
na forma como é tratado pelos lideres da organizagao. E preciso ir além do inicio de
uma intervencdo, garantindo sua continuidade ao longo do tempo. Sendo assim,
precisa estar sob os critérios de sucesso dos gestores, das equipes e dos
colaboradores, assim como o desenvolvimento dos conhecimentos técnicos € uma

necessidade ha muito tempo estabelecida pelas pessoas da organizagao.
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ANEXO A — TYING CAPES
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Tying Capes
| Managersfeedback | feebakaso ] wop

£

Strengths:

Opportunities:

What to develop?
Skill 1
Skill 2
skill 3

-0n the job activity 1
-On the job activity 2
-On the job activity 3

s

Competency Strengths: *  Immediate Goals (12 months):
»  Objective 1
+ Short Term Goal (18-24 months):

Competency Opportunity: P ey
+ Long Term Goal (36 months):
*  Dbjective 3

Strengths

Oppartunities

-Meeting with Mentor Name
-Formal Training you are involve in




ANEXO B - ACOES DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO

INDIVIDUAL

Iniciativas para desenvolvimento individual

1) Avtoconhecimento 2) Definir Prioridades

= DIsc + Quais skills serdo trabalhadoes?
* Feedback 3x3 + Durante quanto tempa?

+ Feedback Gestor + Coma ird medir progresso?

+ Tying Capes

3) Mentoria 4) Checkpoinls

= Encontrar um mentor + Feedbacks

= Tylng Capes + Pauta de discussao

= Definir um plano de agdo

EQUIPE

Mapa dos skills e prioridades do time

1) SWOT soft skills 2) Mapear atvidades da equipe & soft skills
respectivamente necessarlos
slw - S
o) T Task 1 Crtieal Conmmuncatan
Task 2 Important Time Manapamant

3) Asscciar afividades a pessoas

4) Treinamentos
* Delegar com eritérios estabelecides  « Selecionar treinamentos de soft skills

= Mensurar evolegdo do pessoal + Organizar BgBes por caminho de

aprendizagem (tracks)
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ANEXO C - VISAO GERAL DA RELACAO E OBJETIVOS DAS ATIVIDADES DE

DESENVOLVIMENTO
— Objetivo primario . . .
_________ Objetiva secundrio Autoconhecimento Mapeamento soft skills Novas capacidades
ok
. gee®™
|nd i\"dual ——— __(I) ...................................................... ()
ot
geet™
Team O O O
pDIsc Mentaoria SWOT Projetos / Treinamentos
Tarefas
Contratar leste Eleger mentores DISE (Pré-requisito) Criar categorias: Refinar catilogo
compleridade / Selecionar treinamenics
Agodes impacta / 5ot skills
NECessanos




