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Resumo:Os discursos corporativos e académicos debatem com freguéncia as diferencas entre
grupos e equipes para alcangar um proposito comum, a Missio da empresa. Na pratica, nem todas as
pessoas compartilham seus talentos uns com o0s outros, muitas vezes pela falta de integragdo das
pessoas na organizagio. Este estudo buscou entender pontos a desenvolver entre as equipes de venda do
Atendimento Gerencial do Call Center do Banco S (nome ocupado por motivos de sigilo empresarial) a
fim de formular estratégias que possam agregar valor a organizagdo com um todo. As pesguisas se
deram por meio de conversas informais e questionarios respondidos pelos funcionarios de
diferentes niveis hierarquicos das equipes. Os resultados permitiram formular algumas alternativas
para facilitar o processo de desenvolvimento das pessoas por meio da integragdo de equipes entre 0s
diferentes niveis hierarquicos.
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1. INTRODUCAO

O debate sobre diferencas entre grupos e equipes de trabalho h& muito tempo ganhou
espaco nos discursos académicos e corporativos em decorréncia da premissa de que em uma
empresa, as pessoas precisam trabalhar em conjunto para ter sinergia por um propdésito comum, a
Missdo estabelecida pelos acionistas. Entretanto na pratica, segundo Hardngham (2000), nem
todas as organizagOes estdo preparadas para trabalhar em equipes, pois nem todos os membros
compartilham as mesmas linhas de pensamento em favor de um objetivo comum. Uma das
dificuldades é a falta de integragcdo entre as pessoas, 0 que provoca resisténcia as mudancas e
muitas vezes dificultam o desenvolvimento, tanto das pessoas quanto da organizacdo. Esta
situacdo traz pontos negativos como, por exemplo, o desperdicio de talentos em detrimento da
satisfacdo do grupo de interesse (funcionarios, clientes, acionistas, fornecedores e a sociedade).

O objetivo deste estudo é analisar as diferencas existentes entre as equipes de vendas do
Atendimento Gerencial do Call Center do Banco S (home modificado por motivos de sigilo
empresarial) para identificar pontos criticos que dificultam o desenvolvimento e aprendizado das
pessoas, com isso entender como 0s membros das equipes se sentem em relacdo as dificuldades e
valorizam a ideia de integracdo das equipes.

A pesquisa foi realizada por meio de dados secundarios com pesquisas exploratorias em
livros e outras obras cientificas de diferentes autores relacionados ao tema em estudo, trabalhoe
integracdo de equipes, conversas informais e por pesquisas com os lideres e liderados das equipes
de vendas. Com os resultados da pesquisa foram apresentadas as estratégias finais para alcancar
0s objetivos propostos pela organizagdo com mais facilidade e vencer a principal dificuldade, que
é 0 desenvolvimento das pessoas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Um grupo é definido pela unido de dois ou mais individuos, que se reinem visando a
obtencdo de um determinado objetivo (STEPHEN, 2005 p.186). Assim, um grupo pode ser
lembrado, por exemplo, por uma sala de aula, onde todos os membros estdo dispostos a aprender
uma determinada disciplina, ou seja, um objetivo comum, mas ndo obrigatoriamente todos
apresentardo o mesmo desempenho nas avaliacGes e receberdo as mesmas notas. Ja as equipes
geram sinergia positiva por meio do esforgo coordenado. Os esfor¢os individuais resultam em um
desempenho maior do que a soma das contribuigdes individuais (STEPHEN, 2005 p. 213).
Conforme Maggin (1996) a importancia das equipes esta em fazer com que a contribuicdo de
cada um seja motivo de crescimento e aprendizado para todos e possam segundo Maxwell (2004)
alcancar o alvo desejado mais rapido e com menor esfor¢co pelo fato de as pessoas incentivarem
umas as outras, responsabilizando-se por atividades multiplas.

Poderiam ser citados aqui inumeros exemplos da necessidade de formacdo de equipes,
como times de futebol, uma orquestra ou até mesmo uma equipe médica etc. Como foco desta
obra, as equipes de trabalho nas empresas serdo mais bem descritas. De acordo com Soto (2002)
as equipes de trabalho podem ser formadas por necessidades, interesses, metas comuns ou
mesmo por proximidade fisica ou semelhanca. Uma pessoa pode ter brilhantes ideias, mas
Maggin (1996) argumenta que serd necessaria acolaboracdo de outras pessoas para que as ideias
possam ser colocadas em pratica, como é o caso de grandes inventores, como cita Maxwell
(2007, p. 19) o provérbio chinés em sua obra: “por tras de um homem capaz sempre existem
outros homens capazes”.

Assim, quando se fala em equipes de trabalho nédo da para deixar de associa-las a Misséo
da empresa, pois as empresas sao formadas por um propoésito descrito pelos acionistas em sua
Missdo, ou seja, a razdo de sua existéncia. A definicdo da incumbéncia em que a empresa se
atribui no mercado e perante a sociedade, respeitando seus valores e explorando seus pontos
fortes, também chamados de competéncia (BEGALLI, 2010, p. 43).
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Logo, se uma empresa € criada por um prop0ésito, é preciso que seus integrantes tenham
clara esta Missdo e trabalhem em fungdo deste objetivo. E preciso que todos tenham
convergéncia de interesses e por isso sdo tdo populares as equipes de trabalho. As equipes
desenvolvem competéncias das pessoas, pois todos os dias surgem novos desafios, onde o foco
principal € a satisfagcdo de todo grupo de interesse (acionistas, clientes, funcionarios, fornecedores
e a sociedade).

De acordo com Soto (2002) os grupos ou equipes podem ser formais quando
oficializados, por exemplo, as pessoas que formam o departamento de Recursos Humanos,
Marketing etc., ou informais quando colegas de trabalho se unem em determinados momentos
por objetivos comuns, sejam eles, profissionais ou ndo. Assim, complementa Hardingham (2000)
em sua teoria, que as pessoas em uma mesma organizagdo podem fazer parte de um grupo que
trabalha em um Unico ambiente, cada um executando uma atividade diferente conforme sua
funcdo da empresa. Em alguns momentos as pessoas reunem-se para discutir ideias para formar
um projeto ou solucionar os problemas, formando assim uma equipe de trabalho.

Essas equipes de trabalho formais ou informais séo classificadas por Stephen (2005) em
quatro tipos diferentes:

v Equipes de solugdes de problemas: os integrantes de um mesmo nivel hierarquico
reinem-se com um lider de um mesmo departamento por algumas horas na semana a fim de
interagirem sobre ideias para qualificar suas atividades, eficiéncia e ambiente de trabalho.

v" Equipes de trabalho auto gerenciadas: os integrantes de mesmo nivel hierarquico
operacional de um mesmo departamento que possui trabalhos interdependentes reinem-se
para avaliar a eficacia do trabalho e discutir ideias que possam agregar valor ao dia-a-dia sem
a necessidade de haver um lider.

v" Equipes multifuncionais: os integrantes de mesmo nivel hierarquico e de diferentes
departamentos organizam-se para interagir sobre projetos que sdo interdependentes das
diversas areas.

v Equipes virtuais: as pessoas compartilham informagdes sem interacdo direta por meio
de e-mails, sistemas operacionais ou telefones e mesmo distantes, em diferentes escritdrios,
cidades ou até mesmo continentes conseguem comunicar-se pelo auxilio da informatica
realizando assim atividades interdependentes.

Quaisquer umas das equipes de trabalho necessitam de uma pessoa que possa coordenar as
ideias, as atividades, reunides, ou simplesmente para transmitir as informagdes, sejam elas de
iguais ou diferentes niveis hierarquicos. Segundo Wagner (2009) os diferentes niveis
hierarquicos sdo inter-relacionados por um propdsito comum, o crescimento organizacional e 0
desenvolvimento profissional. Assim os lideres segundo Stephen & Robbins (2005) possuem
importante papel dentro das equipes, direcionando as pessoas ao alcance das metas e
desenvolvimento profissional, que por sua vez, sdo de extrema importancia para o sucesso da
organizacao.

E qual seria o melhor estilo de lideranca para direcionar e desenvolver as pessoas nas
equipes? Hardingham (2000, p. 35) destaca que o estilo ideal de lideranca é qualquer um que
melhorse adapte a equipe. Pois segundo Stephen & Robbins (2005) existe uma diferenca entre
dizer que o lider tera sucesso conforme a situacdo e outra é analisar a situacdo para definir o
estilo de lideranca ideal para acompanha-la.
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A teoria das contingéncias descritas por Stephen & Robbins (2005) e por Soto (2002)
busca entender se um estilo de lideranca é favoravel ou ndo a ocasido, o quer dizer que o
sucesso da lideranca ndo depende exclusivamente de seus tracos naturais, mas também da
capacidade de identificar as determinadas situagdes e ou problemas:

0 O modelo de Fiedler? busca entender se uma pessoa é orientada para o

relacionamento ou as tarefas, pois apesar de atuar em diversas situacdes, tende a

apresentar algumas caracteristicas naturais marcantes.

0 Ja os estudos de Hersey e Blanchard?® afirmam que o comportamento, ou nivel

de maturidade dos liderados ira influenciar o lider diretamente, assim conforme o

desenvolvimento dessas pessoas o lidere reagira de outra maneira.

0 A teoria da troca entre lider e liderados que por causa da alta demanda de

servigcos no dia-a-dia os lideres tendem a relacionarem-se mais com umas pessoas do

que com outras dentro da mesma equipe, oferecendo atencdo desproporcional aos
demais, investindo nas pessoas que eles acreditam que poderdo ter sucesso profissional
dentro organizacao.

0 A teoria da meta e do caminho proposta por House*, uma das mais respeitadas

sobre estilos de lideranca, argumenta que o lider tem a funcdo de inspirar as equipes a

atingirem as metas, apoiando-o0s e recompensando-o0s pelos resultados apresentados.

0 Por fim, 0 modelo de participacgdo e lideranca de Vroom e complementado por

Jago em 1988° contrapde as outras ideias propostas nos outros estudos, afirmando que o

lider deve se ajustar a estrutura da tarefa.

Analisando a teoria contingencial pode-se concluir que compartilhar ideias com 0s
diferentes estilos de lideranca contribui para formacgédo de opinides e habilidades diferentes,
pois cada lider podera oferecer o que ha de melhor ao seu liderado, for¢ando o individuo ao
desenvolvimento. Ndo s6 os liderados aprendem, mas também o lider, pois a todo o
momento interagira com diferentes personalidades.

A rotatividade entre lideres e liderados nas diferentes equipes permite que todos
possam conhecer o melhor de cada talento e possam adaptar-se as mais diversas
personalidades, adquirido para si mesmo o conhecimento de que necessitam para seu
crescimento ou desenvolvimento profissional.

Por outro lado, ha um fator negativo, pois na medida em que os liderados se
acostumam com os lideres parecem perceber seus pontos fracos e utilizam-se dessa
estratégia para acomodarem-se, impactando os resultados individuais e consequentemente
da equipe. De acordo com Maxwell (2004) grande parte das pessoas produz somente
quando tem vontade.

Pelo fato de que cada lider tem seu perfil e tende a transmitir suas habilidades ou
caracteristicas naturais aos subordinados, poderd contribuir para formacdo de diferentes
perfis de equipes, nos chamando atengdo para os estudos de Soto (2002) que afirma que as
equipes de vendas formam os grupos de referéncia, ou seja, um grupo de trabalho
geralmente torna-se uma referéncia positiva ou negativa para cada um dos individuos, de
forma que os mesmos se acostumam com 0s habitos e atitudes do grupo como um todo,
incluindo lideres ou liderados.

Soto (2002) alerta ainda sobre o desconforto que podera ocasionar aos individuos
em funcdo das possiveis diferencas existentes entre os Grupos de referéncia, como
comunicacdo, regras, resultados apresentados, destaques e comecam a fazer comparagdes
entre uma equipe ou outra. As interacdes entre 0s membros podem ser:

0 Seletiva: o integrante do grupo relaciona-se com pessoas que apresentem 0S

mesmos valores que 0s seus e quase ndo tem contatos com os demais, fazendo assim

diversos grupos dentro de um mesmo grupo.

0 Frequente: neste caso o contato pode ser mais intenso, pois 0s integrantes do

grupo além de relacionar-se com as pessoas de mesmos valores profissionais que 0s

seus, criam lacos de amizade pelas afinidades que possuem pessoalmente.
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Ha& ainda alguns fatores que influenciam direta ou indiretamente a produtividade
nas equipes conforme as explicacdes de Wagner & Hollenbeck (2009) em relagdo ao que o
grupo produz e o que poderiam produzir, o blogueio da produgdo quando uma pessoa
realiza atividades diferentes que interferem nos resultados da equipe, e algumas
personalidades integrantes do grupo que sdo encorajadores, harmonizadores ou
padronizadores e por fim a chamada vadiagem social (quando as pessoas apresentam
menor produtividade pelo fato de trabalharem em conjunto do que individualmente).

O trabalho em equipe exige uma boa comunica¢do, como Stephen (2005) define
por transmisséo de informagdes entre duas ou mais pessoas.

Para uma comunicacdo eficaz, € preciso que todas as pessoas percebam as 4
funcBes basicas: de maneira que possa agir no controle do comportamento, motivacédo para
esclarecimentos, expressdo emocional dentro do grupo e proporcionar informacGes
necessarias para realizacédo de suas tarefas.

Sem a comunicacdo entre os individuos ndo héa trabalho em equipe, € uma maneira
de alinhar os processos e coordenar as tarefas e esfor¢os produtivos. No entanto entre
equipes diferentes pode haver ruidos ou falhas na comunicagdo, ou seja, a distor¢do das
informacdes causadas pela ou méa interpretacdo das informacGes, sejam elas oral, escritas
ou ndo verbal.

Essas possiveis rivalidades entre as equipes podem ser evitadas de acordo com 0s
resultados dos estudos de Hardingham (2000) que prop0e agrupar todas as equipes,
convidando membros das demais equipes para participar das reunides periodicas ou das
atividades do dia a dia a fim de trocar as experiéncias positivas que possam agregar valores
em beneficios de todas.

Esse agrupamento de equipes pode acontecer por meio de reunifes eventuais ou
mesmo pela intervengdo temporaria de um agente externo que segundo Wagner &
Hollenbeck (2009) sera possivel identificar pontos a desenvolver entre 0s membros da
equipe ou entre as equipes.Ao olharem com outros olhos a situacao poderao trazer algumas
propostas de solucdes, ou até mesmo contribuir com novas ideias de experiéncias que
tragam de suas atividades externas, podendo ser positivas. Os agentes podem ser de outras
equipes de mesma atividade ou até mesmo de outros departamentos da organizacdo, 0 que
propde um trabalho conjunto.

Essas intervencbes dos agentes conforme explicam Wagner & Hollenbeck (2009)
possui trés grandes finalidades: melhorar e padronizar a forma de comunicacdo e interacao
entre as equipes de trabalho, diminuir a rivalidade entre os grupos relacionados e para uma
orientacdo que reconheca a necessidade de que os varios grupos trabalhem juntos.

As equipes em que os individuos possuem responsabilidades diversas ha aqueles
que possuem maior facilidade em desenvolver algumas dessas atividades e outras pessoas
tendem a realizar as demais atividades tranquilamente, seja por seus conhecimentos
adquiridos de outras experiéncias profissionais, habilidades pessoais, conhecimentos
técnicos ou por vontade propria de aprender simplesmente.

Na medida em que os grupos trabalham juntos facilita o aprendizado e o alcance
mais facilmente dos objetivos pessoais ou grupais por meio de sinergia. E isso s6 acontece
conforme Wagner & Hollenbeck (2009) explicam pelo fato de que os membros séo
responsaveis pelo desempenho de diversas funcgbes, utilizando-se das aptiddes,
conhecimentos, experiéncias de forma interdependente.

Nas equipes de venda, por exemplo, os individuos possuem metas individuais e de
equipe. Muitas vezes, algumas pessoas desenvolvem-se mais facilmente que as demais
alcancando esses objetivos sem necessidade de acompanhamento da lideranca ou apoio dos
liderados, ja algumas precisam da colaboracdo de um esfor¢co conjunto dos demais
membros para alcangar as metas individuais até desenvolverem-se. Assim, a troca de
experiéncias entre 0s membros das equipes é de extrema importancia, ou seja, ndo seria
possivel alcancar o objetivo da equipe sem a unido.
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A troca de experiéncias, conhecimentos, habilidades entre as pessoas na
organizacdo além de colaborar para o alcance da Missdo da empresa e estimular o
surgimento das melhores ideias, apoia 0 processo de aprendizagem organizacional,
agregando assim novos valores. A aprendizagem organizacional conforme Ruas;
Antonello; Boff (2005) organizacional acontece de forma individual, grupal e
organizacional, seja por conhecimentos formais como técnicos, adquiridos pela formacéo
do individuo ou mesmo informais pela observacao e experiéncias profissionais ou nao.

Para cada situacdo ou dificuldade que os individuos presenciem, necessitam refletir
sobre seus proprios conhecimentos ou buscarem solugdes juntos as outras pessoas ou
outras fontes, estimulando o aprendizado.

As ideias de Garvin (2002) reforcam que uma organizacdo que aprende adquire
novos conhecimentos porque os interpreta de acordo com as situacdes-problemas
organizacionais e multiplica transparentemente a todos os individuos de forma que possam
refletir sobre novos conhecimentos e na mudanca de seus comportamentos.

A aprendizagem em acdo desconstroi ideias prontas em que os individuos
interpretam situacOes rotineiras que vivenciam. Assim, como Ruas; Antonello; Boff (2005)
lembram os desconfortos em solucionar problemas levam os individuos a motivarem-se a
participar de grupos para desenvolver a aprendizagem. N&o importa a forma como 0s
individuos discutem os problemas, o fato é que a troca de informacGes em equipe os auxilia
a aprender o que h& de melhor no outro.

3. SITUACAO EMPRESARIAL

3.1 O PROBLEMA

O Atendimento Gerencial é um dos departamentos de vendas do Call Center que
contata os clientes para fechamento de negdcios, como venda de diversos produtos e/ou
servigos da instituicdo, assessorando os clientes de acordo com suas necessidades.

E formado como segue o organograma na figura 1, por um Superintendente, um
coordenador e sete equipes de vendas. Cada equipe é formada por um supervisor um
gerente de relacionamentos, dois backups (assistente de gerente) e em torno de vinte
assistentes de relacionamento.

O superintendente é responsavel pela producdo no Call Center, a coordenacgdo é
responsavel pela elaboracdo das metas ou incentivos por meio de campanhas, além de
coordenar os processos e 0 fluxo de negécios, prezando pela qualidade do atendimento e
dos servigos. Os supervisores direcionam as equipes quanto as metas e os resultados,
monitorando as atividades; assume o papel de agente multiplicador, o qual participa de
treinamentos e fica responsavel por transmitir as equipes. Os gerentes de relacionamento
sdo responsaveis pelo duplo controle das vendas realizadas, além de suas metas de vendas
por produtos, apoiando a supervisdéo no desenvolvimento da equipes, sempre que
necessario. Os assistentes de relacionamento sdo responsaveis pelos primeiros contatos
com os clientes para fechamento de negocios e assessoria financeira. Os backups sdo
responsaveis pelo segundo contato com o cliente para fechamento de possiveis negdcios
futuros, auxiliando o gerente de relacionamento, quando necessario.
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Figura 1: Organograma do Atendimento Gerencial
Fonte: Autores

O problema em estudo pode ser descrito por falta de integracdo das equipes de
vendas do Atendimento Gerencial do Call Center do Banco S, ou seja, as equipes parecem
trabalhar isoladamente uma das outras. O Banco S promove o valor das ideias na
organizacgdo e nos departamentos valoriza a troca de boas praticas entre os membros da
organizacao.

O Call Center hoje é a porta de entrada para quem fazer carreira no Grupo S e cabe
ressaltar que o Atendimento Gerencial é a “Menina dos Olhos” do Call Center, pois seus
membros possuem mais autonomia para fechamento de negdcios, entre tantas habilidades e
conhecimentos de produtos, de sistema e de atendimento. O trabalho realizado pelo
Atendimento Gerencial é muito bem visto pelas areas comerciais, como agéncias, sendo
uma grande oportunidade de crescimento. Em momentos de contingéncia, como a alta
demanda de ligagGes do atendimento transacional ou necessidade de cumprimento de
metas de produtos especificos, os assistentes do Atendimento Gerencial apoiam os demais
setores fazendo uma forca tarefa.

Para melhor entender o grau integracdo entre os membros do Atendimento
Gerencial, segue 0 organograma do setor descrito pela figura 2, mostrando as formas de
integracdo entre os diferentes niveis hierarquicos:
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Figura 2: Descri¢do da integracdo de equipes do Atendimento Gerencial
Fonte: Autores

A falta de integracdo das equipes faz com que as pessoas se acostumem umas com
as outras, formando grupos de relacionamento profissionais e/ou pessoais separados dentro
de uma mesma organizacdo, dificultando assim a troca de boas préticas de trabalho e
gerando falhas na comunicacdo, pois cada equipe interpreta as regras a sua maneira.

A falta de integracdo atinge principalmente aos niveis hierarquicos mais baixos,
pois grandes talentos que estdo se formando, ficam escondidos, e nem sempre é
aproveitado o melhor de cada liderou até mesmo os liderados, pois nem todos se
conhecem, a ndo ser entre amesma equipe e 0 mesmo lider ou por destaque em numeros
apresentados ou elogios informais.

Na medida em que as pessoas se acostumam com os lideres parecem perceber seus
pontos fracos e utilizam-se dessa estratégia para acomodar-se, impactando os resultados.
De acordo com Maxwell (2004) grande parte das pessoas produz somente quando tem
vontade.

Em relacdo aos resultados, percebe-se que algumas equipes vendem mais servicos,
enguantooutras vendem mais produtos e as demais se destacam em relacéo a qualidade do
atendimento. Percebem-se ainda os resultados entreguem entre as equipes oscilam em
determinado periodo. Essa situagdo, muitas vezes se torna desmotivadora para os lideres e
liderados, pois o destaque de um eventualmente pode incomodar 0 outro e,
consequentemente sera um fator de anlise para a Coordenacao da area.

Se um assistente ndo alcanca a meta proposta, interfere nos resultados da equipe
como um todo, e se uma equipe nao entrega o resultado interfere no resultado da area e
consequentemente da organizagdo. Consequentemente a falta de integracdo limita o
aprendizado, pois apesar dos novosdesafios que possam surgir, as equipes ja possuem seu
perfil diferente.

3.2 O DIAGNOSTICO

O processo de desenvolvimento das pessoas para o alcance das metas no
Atendimento Gerencial do Call Center esta parcialmente em conformidade com as ideias
de Pedler & IFAL (1996 apud RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005) e a Missdao da
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organizacdo, ou seja, aquisdo valorizadas em reunides periodicas para a troca das boas
praticas apenas os membros de

diferentes niveis hierarquicos da mesma equipe que interagem e trocam as ideias
por meio de reunides periodicas. Os lideres de todas as equipes trocam entre si as boas
praticas em reunifes constantes, transmitindo a sua maneira as informacgdes para 0s
subordinados.

N&o € valorizada a integracdo dos menores niveis hierarquicos, ou seja, as pessoas
gue estdo em contato direto com os clientes e que podem expor ainda melhor as
dificuldades. Até porque, mesmo que tenham reunides formais para troca de boas praticas,
nem todas as pessoas de posicionam nas reunibes, mas muitas vezes criam equipes
informais para discutir solugdes.

Segundo Stephen & Robbins (2005), os lideres tém um papel muito importante de
desenvolver as pessoas. No entanto, segundo o modelo de Fiedler descrito na obra de
Hardingham (2000) e Stephen (2005) cada lider tende a apresentar suas caracteristicas
naturais, e por mais que trabalhem com situacbes contingenciais exigindo adaptacdo, sao
orientados mais para as tarefas ou para o relacionamento. Essa situacdo percebe-se
nitidamente entre as equipes, pois ha grandes talentos e diferentes perfis de lideranca, mas
nem todos os liderados tém a oportunidade de serem desenvolvidos ou avaliados por tais
lideres.

As ideias de Soto (2002) permitem entender que as pessoas se relacionam com o
grupo seletiva ou intensamente, seja por afinidade ou amizades, for¢cando uma situagao
comoda e ndo estimulando as pessoas a buscarem o novo.

Nas reunides ha um incentivo para que todos possam propor melhorias e aprender
com as experiéncias dos demais. Mas chega um ponto em que 0s membros ndo conseguem
mais identificar onde esta o problema.

As diferencas de perfis e resultados que existem entre as equipes do Atendimento
Gerencial se dao porgue as equipes sdo sempre as mesmas e conforme Soto (2002) os
liderese liderados se acostumam com o0s habitos e atitudes do grupo todo e cada equipe de
venda interpreta regras a sua maneira.

Aqui podemos mencionar também a falha na comunicacdo gerada pela falta de
integragéo de pessoas, pois cada uma interpreta as informacdes a sua maneira, conforme a
sua necessidade contribuindo assim para um desalinhamento de processos e as diferencas
entre as equipes.

Sem contar que essa situacdo provoca um desconforto na medida em que ha
comparagdes entre as equipes, pois os individuos dos niveis hierarquicos menores ndo
possuem autonomia para trocar essas experiéncias a ndo ser pela formacdo de grupos
informais.

Mesmo que as ideias de Pedler & IFAL (1996 apud RUAS; ANTONELLO; BOFF,
2005) tragam efeitos positivos para o processo de aprendizagem, sabemos que nem todas
as pessoas se posicionam nas reunides, havendo a formagéo os grupos informais por
afinidades propostos por Soto (2002) estimulando a troca de experiéncias, que por sua vez,
S30 0S mesmos, ja que nem todas as equipes se conhecem.

Aqui inicia-se a primeira grande perda do Banco, de desperdicio de talentos, pois
sendo 0 Atendimento Gerencial a “Menina dos olhos” do Call Center na instituicdo, ndo
mostra seus talentos para a organizacdo, nem tdo pouco entre os proprios membros das
equipes.

Por ser o Atendimento Gerencial um setor visado pela organizacao, supde-se que
todas oua maior parte das pessoas saira de la por promocgGes para diversas areas da
organizacao.

N&o ha um contato direto entre todos, e 0 conhecimento que as demais equipes € a
coordenacgdo tem de um funcionario de menor nivel hierarquico geralmente é representado
pelos numeros apresentados no final do més.
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A instituicdo S estabelece em sua Missdo o valor das ideias meio de uma equipe a
fim de que satisfizer ao seu grupo de interesse (clientes, funcionarios, fornecedores,
acionistase a sociedade. J& nos departamentos de vendas, a instituicdo promove a troca de
boas praticas,que esté inteiramente ligada a sua Miss&o.

Culturalmente, é uma organizacdo que se compromete a propor a educacgao para o
crescimento e desenvolvimento da sociedade. Essa proposta comeca dentro da
organizacdo, com a troca de ideias entre os membros para beneficio de todos, como
descreve a instituicdo oprocesso “ganha, ganha, ganha”, ganha o cliente, o funcionério e a
instituicao.

No entanto, esta Missdo ndo parece estar clara para todos, pois nem sempre as
ideias e os talentos sdo aproveitados da melhor maneira, de forma que nem sempre a
empresa trabalha com equipes e sim com grupos, conforme Stephen (2005), ndo ha
sinergia, nem todos estdoem busca de um objetivo comum.

Culturalmente, com a rotatividade entre as equipes de vendas na organizacdo ja
estaria contribuindo para que as pessoas estejam abertas a relacionarem-se umas com as
outras, independente de amizades ou afinidades, visando o objetivo principal da
organizacdo, valorizar as ideias para seu desenvolvimento profissional e sucesso da
organizacgéo.

4. A SOLUCAO PROPOSTA
Dentre as alternativas propostas, seguem abaixo o foco analisado, a situacéo
diagnosticada e as alternativas eleitas, por apresentarem maior eficiéncia a cada situagéo-
problema. Para cada alternativa € dada uma justificativa para entender melhor o grau de
sua eficacia.
Tabela 1: Solugbes Propostas

Foco Situacgdo diagnosticada Alternativas eleitas Justificativa de escolha

Missdo da

organizacao.

Né&o ha estimulo para que
as ideias como um todo
sejam  apresentadas e
aproveitadas da melhor
maneira.

As melhores préaticas sao

compartilhamento de boas
praticas entre os assistentes
de diferentes equipes. A
escolha serd realizada de
maneira aleatoria e as boas

Reunides regulares para | v

Os supervisores poderdo
identificar pontos a desenvolver
em outras equipes, que talvez ndo
tenham sido percebidos pelos
atuais lideres.

Serd uma troca de experiéncias

compartilhadas ~ apenas |praticas deverdo ser entre diferentes perfis de equipes.
entre 0S niveis ministradas por supervisor

hierérquicos mais |com auxilio de gerente de

elevados  (supervisores, [relacionamento.

coordenadores e gerentes)
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As solugbes  |Acredita-se napremissa de | Rotatividade de 50% dos| Os menores niveis hierarquicos
maisassertivas [resisténcias as mudancas, | assistentes entre todas as|da instituicdo sfo para 0s cargos
estdo nos de que a rotatividade entre | equipes em periodos pré-| de assistentes no Call Center,
niveis as equipes gera um| estabelecidos (levando em|logo se o ramo de atividade da
operacionais. |desconforto, dificultando| consideracdo o  nivel | empresa é de dinamismo e
0 desempenho de cadaum. | desempenho dos | mudancas, é preciso que 0s Novos
No entanto 0| membros) para equilibrio | integrantes conhecam desde cedo
diagnostico permite | nos resultados. a conviver com a cultura de

entender que as pessoas
estdo abertas a trocara
integracdo em fungdo de
seu desenvolvimento
profissional e a entrega
dos resultados propostos
pela organizacéo.

adaptacdo.

2. Os maiores | v/ Grande parte dos
niveis hierdrquicos | membros dos menores niveis
precisam demonstrar | hierarquicos tem receio de expor
proximidade com 0S| suas opinioes.
demais niveis.
Equalizar |V Ha diferengas no| 2. Rotatividade de|v’ Ha uma forte tendéncia
resultados | desempenho e resultados|50% dos assistentes entre|de que os assistentes se ajudem
entre as das entre equipes. todas as equipes emj|uns aos outros por meio de
equipes. periodos pré-estabelecidos | equipes informais.

(levando em consideracéo
0 nivel de desempenho
dos membros) para
equilibrio das equipes €
dos resultados.

Reconhecimen
toprofissional
na
organizacao

O reconhecimento de
muitos se da por meio dos
resultados apresentados.

1. Rotatividade de
supervisores  entre  as
equipes em periodos preé-
estabelecidos.

4 O que um gerente de
relacionamento reconhece como
ponto positivo em um assistente
pode estar em contradicdo com o0s
demais gerentes.

Desenvolvime
ntodas
pessoas.

/Acredita-se napremissa de
que manter 0s membros
nas equipes de vendas por
tempo indeterminado
auxilia o supervisor a
conhecer melhor os perfise
desenvolver melhor os
talentos.

1. Rotatividade de
supervisores  entre  as
equipes em periodos pré-
estabelecidos.

v Cada supervisor busca
superar os desafios, mas podera
apresentar uma maior tendéncia
para desenvolvimento de pessoas
ou resultados. E importante tanto
para 0s assistentes que geralmente
estdo no inicio da carreira na
instituicdo  ter contato com
diferentes perfis de lideres, assim
como para os lideres se
desenvolverem e aprenderem
mais.

2. Rotatividade de
gerentes relacionamento
entre as equipes em
periodos pré-
estabelecidos.

v 5. Assim como o
supervisor, 0S gerentes
relacionamento  possuem  sua
parcela de responsabilidade no
desenvolvimento das pessoas,
portanto poderdo contribuir com
suas experiéncias e aprender

mais.

Fonte: Autores
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5. PLANEJAMENTO
5.1 PLANO DE ACOES

Sdo apresentados abaixo os diversos planos de acdes para implantacdo das
alternativas eleitas a serem realizados no Atendimento Gerencial para 0 processo de
Integracdo de equipesde vendas. A base do plano de ac¢des séo treinamentos, onde serdo
envolvidos todos os niveis hierarquicos a fim de preparar o setor para as novas mudancas
previstas.

Cada plano de acdo é detalhado para melhor entender sua finalidade, assim como
seus prazos de implantacdo e os responsaveis pela area. O critério da area de Treinamento,
area de produtos, superintendia do Call Center poderdo incluir ao cronograma de
treinamentos temas de atualidades conforme julgamento da necessidade do momento. A
tabela 2 apresenta as a¢des direcionadas aos Supervisores, com prazo de 3 meses para cada
acao especifica.

Tabela 2: Acdo para Supervisores

Acéo

Treinamento

para
supervisores

Acdo Especifica Responsavel
Area — Individuo

Promover treinamento detalhado com tema estilos de lideranca

com atividades préticas para que todos os supervisores possam Superintendente  Call

reconhecer em Si mesmos € NOS Outros Supervisores seus Center e Area de

pontos fortes e os que precisam ser trabalhados. treinamento

Promover treinamentos detalhado sobre desenvolvimento de | Superintendente  Call
pessoas com a finalidade de suprirdeficiéncias da formagdo | Center e Area de
académica e estarem treinamento
atualizados com novos estudos sobre o tema abordado.

Promover treinamento com tema integracdo de equipes para que

possam perceber a vantagem de incentivarem a integracdo das | Superintendente  Call
pessoas em toda a Center e Area de
organizacdo visando tanto sua carreira profissional quando a treinamento

dos assistentes.

Promover treinamento sobre ética profissional. Superintendente  Call
Center e Area de
treinamento

Promover treinamento basico para 0s supervisores com tema

operacional para que todos possam conhecer minimo dos

sistemas operacionais e estarem a par das agdes dos assistentes | Superintendente  Call
no processo de vendas. Center e Area de
No momento de realizar as monitorias de ligagbes € essencial | treinamento

para ao supervisor ter o minimo conhecimento para realizar

uma pontuacao e feedback justos aos assistentes.

Fonte: Autores

O plano de agdo voltado para os gerentes de relacionamento segue 0 mesmo prazo
estipulado para 0s supervisores, ou seja, 3 meses e esta disposto na tabela 3.

Tabela 3: Acdo para Gerentes de Relacionamento

Acéo

Acéo Especifica

Responsavel
Area — Individuo

Treinamento
para gerentes
de
relacionamento

Promover treinamento basico com tema estilos de Superintendente  Call
lideranca com atividades praticas para que todos possam Center e Area de
reconhecer em si mesmos seus pontos fortes e os que treinamento

precisam ser trabalhados.

Promover treinamento basico sobre desenvolvimento de Superintendente  Call
pessoas. A fim de suprir deficiéncias da sua formacédo Center e Area de
académica. treinamento

Promover treinamento com tema integracdo de equipes Superintendente  Call
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para que possam perceber a vantagem de se relacionarem Center e Area de

com toda a organizacdo visando sua carreira profissional
dentro da organizagéo.

treinamento

Promaover treinamento sobre ética profissional.

Superintendente  Call
Center e Area de
treinamento

Promover treinamento detalhado de produtosabordados

e comercializados no
Atendimento Gerencial vinculado & maneira como é
abordado ocliente, ou seja, a técnica de venda sugerida
pelodepartamento e pela instituicdo, para que se possa fixar
as caracteristicas e beneficios de produtos ou servigos. Aqui
se pode incluir treinamento como reciclagemsobre a
atividade operacional a fim de evitar possiveiserros que
possam causar reclamacfes dos clientes ouretrabalho na
operacao.
Obs: sugere-se que este treinamento ocorra a cada 6
meses.

Superintendente  Call
Center e Area de
treinamento

Fonte: Autores

O plano de acgdo para assistentes é apresentado na tabela 4.

Tabela 4: Acdo para Assistentes

Acéo

Detalhamento da acéo

Responsavel
Area — Individuo

Treinamento
para assistentes

Promover treinamento detalhado de produtosabordados
e comercializados no Atendimento
Gerencial vinculado & maneira como é abordado ocliente,
ou seja, a técnica de venda sugerida pelodepartamento e
pela instituicdo, para que se possa fixaras caracteristicas e
beneficios de produtos ou servigos. Aqui se pode incluir
treinamento como reciclagemsobre a atividade operacional

a fim de evitar possiveiserros que possam causar
reclamagdes dos clientes ouretrabalho na operagéo.
Obs: sugere-se que este treinamento ocorra a cada 6
meses.

Superintendente  Call
Center e Area de
treinamento

Promover treinamento com tema integracdo de equipes
para que os assistentes possam perceber a vantagem de
se relacionarem com toda a organizacdo visando sua
carreira profissional dentro daorganizacéo.

Superintendente  Call
Center e Area de
treinamento

Promover treinamento sobre ética profissional.

Superintendente  Call
Center e Area de
treinamento

Promover treinamento detalhado sobre o método
brainstorming a fim de reciclar alguns pontos
importantes do dia a dia de forma que possam utilizar
continuamente no dia a dia de trabalho.

Superintendente  Call
Center e Area de
treinamento

Incentivar 0s assistentes a se autodesenvolverem com
cursos on-line oferecidos pela organizacéo.

Superintendente  Call
Center e Area de
treinamento

Fonte: Autores

5.2 PLANOS ESPECIFICOS

Sugere-se que para haver a integracdo de equipes, ou seja, a troca de membros das
equipes em tempos pré-estabelecidos a escolha dos membros seja feita pela coordenacéo, a
fim de evitar possiveis privilégios ou insatisfacdo dos supervisores, gerentes, backups e

assistentes.
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A proposta de integracdo ou troca de equipes é para cada trés meses, para que 0S
assistentes possam conhecer a gestdo de no minimo de dois a trés supervisores diferentes.

Essa proposta de tempo € dada de acordo com a expectativa de crescimento dos
assistentes, pois € necessario estar na instituicdo pelo menos um ano para participar de
processos seletivos. Logo, entende-se que o periodo de trés em trés meses € justo para que
0S novos integrantes da organizacdo sejam bem desenvolvidos antes de promocdes de
cargo.

Essa troca facilitara o desenvolvimento profissional do assistente, ajudando-o a
conviver com essa cultura dindmica dentro da organizacdo, valorizando a troca de boas
praticas e valorizando as ideias. Aceitando o outro pela cultura de dinamismo, o assistente
ajuda a organizacdo a ter mais profissionalismo e ética, evitando quaisquer favorecimentos
por meio de vinculos de amizade, além de adaptar-se a constantes mudancas do setor
financeiro.

Para o processo de integracdo, ndo se faz necessario qualquer mudanca de estrutura
no CallCenter ou até mesmo de estrutura de cargos. Cabe ressaltar que a proposta de até 3
meses objetiva a aplicacdo rapida de integracdo. Podendo ser aplicadas algumas horas por
semana, de maneira a ndo comprometer o0s resultados de vendas. Para que sejam
realizados os planos de ac¢Ges propostos ndo sdo divulgados pela organizagdo os custos de
treinamentos e a duracdao (em nimeros de horas) de cada treinamento, visto que esta é uma
proposta de mudanca.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de equipes tem se mostrado um grande desafio para as organizagoes,
independente do tamanho e da area de atuagdo. A transformacdo de um grupo para uma
equipe exige esforco e demanda tempo. Na situacdo da era da informacdo, em que 0 processo
de cocriacdo de valor estd cada vez mais presente, o compartilhamento de informagdes,
sugestdes e ideias é cada vez mais necessario, principalmente em instituicdes financeiras.

O diagndstico realizado e as acOGes propostas foram voltadas para mitigacdo dos
problemas organizacionais e de gerenciamento de equipes, e até o presente momento esta
melhorando o clima organizacional. A grande dificuldade é a implementacéo consistente pela
empresa como um todo ja que a cultura organizacional vigente é do tipo ndo adaptativa, ou
seja, ainda é uma cultura baseada apenas no board empresarial e ndo estd aberta para
mudancas postuladas por trabalhadores da parte operacional.
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