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RESUMO

FIABANE, Edivan. Competéncias funcionais em vendas: estudo de caso da empresa
Simonetto Alimentos Ltda. Passo Fundo, 2013. 147 f. Estagio Supervisionado (Curso de
Administragdo). UPF, 2013.

O presente estudo desenvolveu-se para fins de identificar as Competéncias funcionais em
vendas na empresa Simonetto Alimentos Ltda da cidade de Tapejara- RS. Sendo assim, como
intuito de desenvolver um trabalho de estudo coerente e eficaz, o pesquisador utilizou-se de
uma pesquisa de natureza aplicada, com a abordagem do problema qualitativa, quanto aos
objetivos exploratorio- descritivo e de procedimentos técnicos de um estudo de caso. O estudo
deu-se na matriz da empresa e as técnicas escolhidas para a coleta de dados foram as
seguintes: analise de documentos (procedimentos operacionais dos vendedores), observacoes
diretas, questionarios (exposto aos vendedores externos), bem como entrevistas de forma
semiestruturadas (aplicada ao coordenador comercial, aos supervisores e aos vendedores
externos da empresa). Para a analise e interpretacdo dos dados qualitativos valeu-se da analise
de conteudos quanto ao conhecimento técnico, organizacional, comportamental e de gestdo. A
pesquisa concedeu-se em duas fases distintas, uma diante de fontes bibliograficas e uma de
trabalho de campo realizada na empresa matriz junto ao coordenador comercial, aos
supervisores e aos vendedores externos. As principais tematicas de estudo concretizaram-se
diante das principais atividades desempenhadas pelos vendedores, as competéncias
mobilizadas durante o exercicio da funcdo, bem como o mapeamento das competéncias
funcionais ao cargo. Ao aplicar o mapeamento das competéncias funcionais em vendas,
demonstrou-se possivel construir e captar a matriz de competéncias requeridas em processos
inovadores de trabalho. Portanto, o trabalho atingiu os objetivos almejados pela pesquisa e
estes foram alcancados e propostos de acordo com a descri¢cdo do cargo e sua consequente
anélise do cargo. Conclui-se, que estes métodos possibilitaram avaliar os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para a realizacdo da atividade da funcdo e do processo do
negécio de maneira geral, contribuindo com os procedimentos de aprendizagem
organizacional, identificacdo de talentos e perfis profissionais.

Palavras-chaves: Mapeamento de Competéncias. Perfil de Competéncias. Competéncias
Funcionais. Descri¢cdo e Anélise de Cargo.
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1 INTRODUCAO

A integracdo ao mercado globalizado e competitivo do século XXI introduz para as
organizacbes e seu ambiente empresarial, novos pressupostos ao realinhamento de suas
praticas de gestdo. As recentes mudancas contextuais no desenvolvimento organizacional
direcionam-se as diversas praticas de recursos humanos apoiadas ao processo de gestdo
efetivo, a fim de alcancar resultados de crescimento e lucratividade.

A busca por renovados modelos que obtivessem maior influéncia no comportamento e
na cultura organizacional, concretizou-se a partir do desenvolvimento organizacional, da
qualidade total e da reengenharia, sendo considerados 0s movimentos brasileiros mais
importantes para a pratica de gestdo, principalmente ligadas a area de recursos humanos.

Para tanto, em meados dos anos de 1970 e inicio dos anos 1980, os projetos de
desenvolvimento organizacional relacionados ao planejamento estratégico foram adotados no
Brasil. Nesse contexto, a empresa e sua equipe compartilharam a formulagéo de objetivos
conjuntos, ocasionando um grande avancgo qualitativo na maneira de gerenciar pessoas.

Ainda na década de 1980, auge nos anos de 1990, surge 0 modelo da qualidade total
onde a cultura participativa delimitou-se a um foco de investimento, gerando o envolvimento
das pessoas nas decisdes direcionadas ao processo de trabalho e desempenho individual e
coletivo. Para os anos de 1990, chega ao Brasil o modelo da reengenharia priorizando
mudancas de cultura, estrutura e individuos. Nesse sentido, identificou-se a ideia da
valorizacdo e retencdo de talentos na organizacao.

Com as fortes tendéncias a mudancas e suas sucessivas adaptacdes, identifica-se que as
organizagdes “[...] que se comportavam como se tivessem talentos de sobra veem-se diante de
um cenario novo: apresentam dificuldades para identificar, em seus proprios quadros,
profissionais que atendam a demanda de competéncias exigidas pelo mundo globalizado”
(GRAMIGNA, 2007, p. 14).
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Neste aspecto, as organizagdes se confrontam com a falta de investimento no potencial
humano. Segundo Rabaglio (2005, p. 5), “embora todos consideram que € preciso ter a pessoa
certa, para o lugar certo, no momento certo, poucos conseguem identificar e antever o
desempenho de uma pessoa na execucao de seu papel verdadeiro”.

No ambiente empresarial, “a gestdo por competéncias torna-se um processo de enorme
impacto nos resultados organizacionais e, ap0s vinte e cinco anos, desde a sua génese, vem
comprovando sua eficiéncia”. (GRAMIGNA, 2007, p. 15).

A abrangéncia ao termo de gestdo por competéncias trata-se de um conjunto de
ferramentas que, reunidas auxiliam uma metodologia de apoio a gestdo de pessoas. Esse
modelo identifica-se com o envolvimento, a valorizacdo de cada colaborador e permite a
tomada de decisdes compartilhada, passando a interagir entre as diversas fun¢des de Recursos
Humanos.

Embora a analise de competéncias seja uma alternativa muito atraente, ela possui um
problema pratico: a dificuldade de ser operacionalizada.

Dentre ao desdobramento de competéncias, para Gramigna (2007, p. 25), “[...]
optamos em trabalhar com o grupo das competéncias de suporte (aquelas que dao sustentacédo
as competéncias técnicas exigidas para cumprir funcdes especificas). Nesse grupo estdo
inseridas as competéncias diferenciais, essenciais e basicas”.

Frequentemente, 0 mapeamento de competéncias indica-se como um importante
antecedente da gestdo de conhecimento nas empresas. Segundo Gramigna (2007, p. 44), “[...]
inclui discussdes sobre negodcio, missdo, visdo, diretrizes e politicas da organizacdo, bem
como define o perfil de competéncias da empresa e das pessoas”.

Para tanto, Rabaglio (2005, p. 8) considera que, “as competéncias s6 fazem sentido
quando sao disseminadas de forma envolvente, conscientizando as pessoas dos beneficios de
incorporarem um perfil de competéncias que agreguem valor a empresa e ao seu préprio perfil
profissional”.

A fim de atender de maneira coerente e satisfatoria um determinado publico, as
competéncias geram suporte nas necessidades de seus resultados. Nesse sentido, o
consumidor atual deixa de ser consumidor de uma Gnica regido para se tornar um consumidor
global. Assim, as oportunidades de consumo aumentam com o passar do tempo, tornando os
compradores mais seletivos em relacéo aos produtos e aos servigos oferecidos no setor.

Assim, segundo Resende (2003, p. 16), surgem no mercado profissional uma

importante mudanca de paradigma através do movimento de competéncias:
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em vez de se dar mais importancia as caracteristicas do cargo ou trabalho, passou-se
a dar mais importancia as caracteristicas das pessoas que fazem o trabalho. Tal fato
ja esta provocando mudanca de foco na selecdo, no treinamento, na remuneragéo,
nas avaliagdes de desempenho, agora destacando mais as competéncias requeridas
das pessoas.

Para tanto, segundo o autor Chiavenato (2001, p. 66), “devido a divisao do trabalho e
consequentemente especializacdo funcional, as necessidades basicas de recursos humanos
para a organizagdo - seja em quantidade, seja em qualidade - sdo estabelecidas por meio de
um esquema de descricéo e especificacdes de cargos [...]”.

Todavia, Chiavenato (2001, p. 66) considera que a descricdo do cargo “[...] relata
impessoalmente o conteddo do cargo, enquanto as especificacdes do cargo fornecem a
percepcdo da organizacdo a respeito das qualificacbes humanas desejaveis para o trabalho,
expressas em termos de educacgéo, experiéncia, iniciativa etc”.

Dessa forma, precisa-se descrever e analisar 0s cargos para conhecer seu contetdo e
especificaces, a fim de poder administrar os recursos humanos neles aplicados e suas
respectivas competéncias relacionadas.

Assim, o presente trabalho de pesquisa, preocupa-se em definir para a empresa
Simonetto Alimentos Ltda a necessidade do uso de uma metodologia que possibilite mapear
as competéncias funcionais necessarias para a equipe de vendas, a fim de obter éxito diante
dos aspectos de mercado competitivo, consumidor exigente e de lucratividade empresarial.

Este estudo apresenta-se estruturado em cinco capitulos. O capitulo 1 contém uma
visdo geral do trabalho, o problema, os objetivos da pesquisa e as justificativas para a
realizacdo do estudo.

O capitulo 2 destina-se a apresentacdo da fundamentacgdo teérica, a qual proporcionara
suporte &s andlises posteriores. Neste capitulo apresenta-se um referencial relacionado a era
do conhecimento e as mudancas nos modelos de gestdo de pessoas, além de definir dentro da
area de gestdo de pessoas 0 modelo de gestdo por competéncias. Nesse sentido, no decorrer do
trabalho foi-se abordados conceitos, metodologia e pressupostos as competéncias técnicas,
comportamentais, organizacionais (core competencies, competéncias de gestdo, competéncias
gerenciais e competéncias requeridas pelos cargos). Ainda nesta etapa, considera-se a
estruturacdo quanto a descricdo e analise do cargo.

No capitulo 3 sdo apresentados os processos metodologicos propostos para a realizacéo
da pesquisa. Neste segmento apresenta-se detalhadamente o processo de estudo de caso.

Mediante a apresentacdo do planejamento de pesquisa, o qual envolve a definicdo da amostra
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(amostragem ndo probabilistica, ou seja, aplicada aos 9 colaboradores/vendedores que
pertencem a funcdo, 1 coordenador comercial e 2 supervisores da empresa); geracdo de
instrumentos de coleta de dados (lista de competéncias e questionario) e o conjunto de agdes
que possibilitam a execucdo do levantamento de dados (analise de documentos, observacoes e
entrevistas semiestruturadas), bem como seu diagndstico.

Assim, no capitulo 4 estdo presentes as competéncias mapeadas de forma explicativa e
a analise dos resultados quanto a metodologia utilizada. Esta tabulacdo destaca as
competéncias mais impactantes para o exercicio da funcdo em vendas.

Para o capitulo 5, ou seja, no ultimo capitulo estdo apresentadas as conclusdes sobre o
uso da metodologia de mapeamento das competéncias, bem como recomendacfes para a

equipe de vendas e a empresa.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

A iniciativa do presente estudo pressupbe em identificar quais as competéncias
funcionais necessarias para uma equipe de vendas competente e atuante no mercado.

Dessa forma, entende-se que o mapeamento de competéncias, ainda € um tema
relativamente recente. Tendo despertado interesse cada vez mais expressivo na area de gestdo
de pessoas, pelo fato de que, quando devidamente elaborado, permite uma efetiva
alavancagem nos negocios da empresa.

Quando a gestdo de pessoas visa a fundamentacdo em competéncias, pressupdem-se
que a empresa identifique com clareza quais séo as lacunas ou deficiéncias em seu quadro
funcional, que possam retardar ou bloquear a obtencao dos objetivos da organizacao.

Para tanto, evidencia-se que o0 mapeamento de competéncias funcionais dos
trabalhadores tem grande importancia administrativa, ou seja, o resultado da pesquisa podera
contribuir com a gestdo de desenvolvimento da organizacdo no mercado local e em todos os
estados do sul do Brasil, perante as novas e desafiantes oportunidades do setor.

No que diz respeito a relevancia administrativa, o gestor de pessoas atraves do
mapeamento de competéncias funcionais habilita-se em estabelecer programas de treinamento
e desenvolvimento por competéncias ou habilidades, a fim de, proporcionar aos colaboradores

auxilio na busca por melhores resultados de trabalho. Portanto, os gestores nesse contexto,
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disponibilizam-se de informag0es relevantes que possam ajudar no momento de priorizar 0s
investimentos.

Quanto a relevancia econdmica, este trabalho proporcionara uma ferramenta de apoio
no levantamento de necessidades de treinamento ou capacitacdo mediante aos resultados
obtidos na aplicacdo da metodologia de mapeamento no setor de vendas da empresa.

No tocante a relevancia pessoal, esta pesquisa contribuira para a atuacdo profissional,
mediante os novos desafios de mercado. Neste aspecto, o pesquisador caracteriza-se como
membro colaborador do setor comercial da empresa, onde viabiliza 0 empenho e a dedicacao
da equipe de vendas em todas as regides do sul do pais.

A fim de melhorar a utilizacdo do potencial humano e a eficacia organizacional e de
gestdo de recursos empregados, desenvolve-se a codificacdo de analisar todo o processo de
descrever o perfil de competéncias para o setor de vendas, ou seja, 0 grande responsavel pela
ascensdo e reconhecimento de mercado. Perante as atribui¢fes pertinentes o pesquisador
podera coletar dados que possam auxiliar o desenvolvimento satisfatorio da equipe de vendas
da empresa.

A partir desta contextualizacdo, pode-se definir o seguinte problema de pesquisa:
Quais as competéncias funcionais necessarias para a equipe de vendas da empresa Simonetto

Alimentos Ltda?

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo principal desta pesquisa é:
Identificar quais as competéncias funcionais necessarias para a equipe de vendas da

empresa Simonetto Alimentos Ltda.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos para a pesquisa sao:
1. Identificar quais as principais atividades realizadas no cargo de vendas a ser

estudado;



18

Definir os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a equipe de vendas;
Conhecer as core competencies (competéncias da organizagéo);

Descrever quais as principais competéncias mobilizadas pelo vendedor durante o
exercicio da funcdo;

Propor uma matriz de competéncias funcionais para a equipe de vendas da empresa
Simonetto Alimentos Ltda;

Elaborar a descricao e analise do cargo de vendedor externo.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica caracteriza-se uma etapa importantissima na pesquisa, pois
apresenta de forma coerente o didlogo entre autores e teorias consagradas com o estudo a ser
desenvolvido.

Assim, nesta abordagem sugere-se uma reflexdo sobre os questionamentos a respeito
do uso do conceito de “gestdo por competéncias”, e de como se podem empregar esses
recursos de maneira criativa, contribuindo com a capacitagéo dos trabalhadores, a qual venha
enfocar uma formacdo integral. Permitindo-lhe responder adequadamente as funcdes que lhes
sdo requeridas no contexto real de trabalho.

Portanto, neste capitulo, descrevem-se detalhadamente os seguintes titulos e subtitulos:

e A era do conhecimento e as mudancas nos modelos de gestdo de pessoas
(Competéncias e talentos como centro de resultados);

e Competéncia e Aprendizagem Organizacional (Alinhamento conceitual de
Competéncia; Dimensfes do modelo de Gestdo por Competéncias; Competéncias
de uma organizacdo e as core competencies; Competéncias individuais ou
funcionais; Desdobramento de Competéncias; Visdo estrutural do modelo de
Gestdo por Competéncias);

e Metodologia de mapeamento de Competéncias (Implantagdo do modelo de
Competéncias);

e Perfil de Competéncias: O perfil ideal;

e Modelagem do Trabalho (Conceito de Cargo; Modelos de Desenho de Cargos;

Descricdo e Analise de Cargos; Métodos de Colheita de Dados sobre Cargos);

O Futuro das empresas focadas na Gestdo por Competéncias.
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2.1 A ERA DO CONHECIMENTO E AS MUDANCAS NOS MODELOS DE GESTAO DE
PESSOAS

O vertiginoso processo de transformagdes, caracterizagéo forte dos tempos modernos,
exige das organizacOes prontiddo e flexibilidade para se antecipar e se adaptar as novas
oportunidades e desafios pertinentes no mercado. Segundo Gramigna (2007, p. 15), “[...] as
empresas que se anteciparem, implantando estratégias que atraiam, desenvolvam e retenham
profissionais em potencial, terdo maiores chances de enfrentar a concorréncia e ganhar o
mercado”.

Com relacdo a contemplacdo das recentes tendéncias e emergéncias organizacionais,
“faz-se necessario repensar as praticas na gestdo de pessoas, inovar, entrar na nova era de
Recursos Humanos, transformar a area em centro de resultados e administrar competéncias e
talentos”. (GRAMIGNA, 2007, p. 9).

Para tanto, segundo o autor Knapik (2011, p.160), “o mundo do trabalho exige
profissionais altamente qualificados portadores de competéncias técnicas e comportamentais
que atendam as necessidades das organizac6es na geracdo de criatividade e inovacdo”.

Contudo, “os novos tempos trazem novos modelos de gestdo de pessoas, mais
flexiveis, voltados para o planejamento estratégico e orientados para um processo de
aprendizagem continua”. (KNAPIK, 2011, p. 160).

A estruturacdo da dimensdo da valorizagdo humana dentro da organizagdo primou-se
na antiguidade, na opinido de Fleury e Fleury (2004, p.72), “o primeiro marco de estruturacdo
formalizacdo dos sistemas de gestdo de pessoal aconteceu coma introducdo do taylorismo-
fordismo nas empresas, quando se definiram alguns principios para a gestdo pessoal e
contratualizacdo das relaces empregaticias”.

Assim, a partir deste modelo, a definicdo do cargo admite-se ao conjunto de tarefas
relacionadas ao desenvolvimento em um determinado posto de trabalho. Todavia pressupdem-

se, segundo Fleury e Fleury (2004, p. 72), que:

nessa época, a funcdo critica da empresa industrial era a producdo, e dos operarios se
demandava habilidade e algum conhecimento para executar as operacdes; os chefes,
supervisores, na maioria das vezes antigos operarios, esperava-se 0 exercicio do
poder disciplinar, visando conseguir dos operarios a maxima produtividade.
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Para tanto, diante das constantes inovagdes, na década de 30, iniciaram-se nas
empresas programas mais elaborados e estruturados de treinamento para supervisores, dentre
estes, um dos mais conhecidos tornou-se o programa Training Within Industry (TWI), o qual
inspirava quatro cursos basicos: ensino correto de uma tarefa; relagdes humanas no ambiente
de trabalho; métodos de trabalho e criagdo de projetos de treinamento.

No Brasil, somente na década de 50 foi implantado o programa de TWI. Para Fleury e
Fleury (2004, p. 73):

nessa época, comecou-se a demandar das pessoas, em cargos de chefia, habilidades
de relacionamento interpessoal, visando melhorar o clima no ambiente de trabalho.
Tratava-se, entretanto, do desenvolvimento de habilidades e ndo de competéncias
sociais, que agregassem valor & organizacao.

O conceito de competéncia comecou a adquirir novos significados, a partir, de estudos
realizados por David C. McClelland, no inicio da década de 1970. Nesse periodo o estudioso
participava de um processo de selecdo de pessoal para o Departamento de Estado americano,
na oportunidade comunicou o inicio da aplicacdo do conceito em competéncia em psicologia.

No ano de 1973, McClelland publicou um artigo chamado: “Testing for Competence
Rhater Than Intelligence”, este afirmava que os testes tradicionais de conhecimento e
inteligéncia, utilizados em selecdo ndo eram capazes de predizer sucesso profissional e
pessoal e ainda, que os mesmos favoreciam preconceitos contra minorias, mulheres e pessoas
de menor nivel socioeconémico.

Segundo Resende (2003, p. 14), “[...] os resultados dessa pesquisa indicaram
claramente diferencas de habilidades, aptiddes e atitudes entre os melhores embaixadores e 0s
mediocres [...]”. Contudo, perante identificacdo dessas caracteristicas pessoais concluiam-se a
diferenca diante dos resultados.

e Enfatizar um novo conceito de competéncia;

e Confirmar suas suposicOes para analisar e avaliar as competéncias;

e “Propor novos métodos e critérios de selecdo e avaliacdo de pessoal” (RESENDE,

2003, p. 14).

Na década de 90, o conceito de competéncia alinhado ao modelo para a gestdo de

pessoas ganhou forte destaque. Segundo Fleury e Fleury (2004, p. 78), “essa tendéncia tem

sido observada ndo s6 em empresas de paises desenvolvidos, americanos e europeus, mas
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também em empresas brasileiras [...]”. Para tanto, na ultima pesquisa (Delfi- RH 2010) os

autores Fleury e Fleury (apud FISCHER, 2004, p. 79) consideram que:

[...] o maior desafio para as empresas, segundo os profissionais pesquisados, é
alinhar as pessoas, suas competéncias e seu desempenho, as estratégias de negdcios
e aos objetivos organizacionais. Entre os principios que orientardo os modelos de
gestdo de pessoas nos proximos anos, a gestdo por competéncia recebeu destaque
especial, embora com a ressalva de esse modelo ter sido realmente incorporado por
apenas 50% das empresas pesquisadas.

Como se V&, as sociedades tém evoluido, ndo s6 em aspectos de tecnologia e ciéncia,
mas também em aspectos culturais e sociais.

Analisando o processo de selecdo de pessoal, essa preocupagdo com acertar o
progndstico do desempenho € muito importante para as empresas, responsaveis pelas
areas/setores de trabalho e profissionais, “porque evita as consequéncias negativas de custo,
produtividade, clima de trabalho, por exemplo, da maior rotatividade de pessoal, de
interrupcdo de atividades e frustragdes causadas por falhas de sele¢édo” (RESENDE, 2003, p.
14).

Pensando dessa forma, o fendbmeno da inovacdo revela-se uma oportunidade
introduzida nos processos organizacionais ja existentes, garantindo a vantagem competitiva da
empresa. Contudo, “[...] nas empresas de sucesso, que, em sua maioria, apresentam um forte
componente humano: ou um grupo de pessoas engajou-se no processo coletivo da
organizacdo, ou um lider conseguiu obter a adeséo de seus liderados” (GRAMIGNA, 2007, p.
10).

Certamente, para as empresas que almejam alcancar o sucesso profissional, acredita-se
no investimento de formas especiais na captacdo e retencdo de seus talentos, ou seja, um
modelo efetivo de gestdo de pessoas voltadas aos interesses da organizacdo em énfase aos
interesses individuais. Em sugestdo de Gramigna (2007, p. 43), “todo lider é um gestor de
pessoas”.

A orientacdo a nova era de gestdo de pessoas descreve-se em um modelo que
descentraliza as funces da organizagdo, deixando para tras fortes ilhas de poder e pouca
influéncia em decisdes estratégicas.

Nos Quadros a seguir, demostram-se as praticas desfavoraveis diante a gestdo de

pessoas e disponibilizam-se as tendéncias em trés fungdes descritas como bésicas. Assim, no
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Quadro 1 descrevem-se as praticas desfavoraveis diante a gestdo de pessoas e as tendéncias

diante da funcao de provimento.

FUNCAO: PROVIMENTO
AREA: RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL

Forg¢as Restritivas a uma Gestao
Integrada de Recursos Humanos

Tendéncias

Recrutamento de talentos sistematicamente
realizado no mercado.

Selecao realizada pela area de Recursos
Humanos, sem a participacao dos detentores
de cargos vagos.

Processo fechado, em que os candidatos
raramente recebem feedback objetivo sobre
suas performances.

Avaliacao do candidato tendo como base a
descri¢io de cargos (foco no conhecimento e
habilidades).

Aproveitamento dos talentos existentes na
empresa (programas de sucessio e selecao
interna).

Participacao do gerente detentor do cargo no
processo seletivo (partilhamento de
responsabilidades na escolha).

Abertura dos processos seletivos, por meio do
retorno sobre o desempenho dos candidatos
(entrevista de feedback pés-selegao).
Avaliagao do candidato tendo como base o
perfil de competéncias exigido para o cargo
(conjunto de atitudes, habilidades e
conhecimentos).

Quadro 1 - Praticas desfavoraveis da gestdo de pessoas e as tendéncias na funcao de provimento

Fonte: Gramigna (2002, p. 7)

Logo, o Quadro 2 demonstram-se as praticas desfavoraveis diante a gestdo de pessoas

e as tendéncias diante da funcdo de capacitacao.
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FUNCAO: CAPACITACAO
AREA: TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Forcas Restritivas a uma Gestao
Integrada de Recursos Humanos

Tendéncias

Oferta de listas de cursos e semindrios,
resultantes de levantamento de necessidades
de treinamento.

Processo de levantamento de necessidades
de treinamento com base na decisao
unilateral e na soma de desejos dos gerentes.

Programas de treinamento elaborados pela
area de Recursos Humanos, sem a
participagao da drea-cliente.

Eventos extensivos a todos os colaboradores de
determinado cargo ou fun¢io (planejamento
para todos os gerentes, relacionamento
interpessoal para todas as equipes, atendimento
para todas as secretarias).

(continuacéo)
Decisdao quanto a quem ird participar dos
treinamentos, sob a responsabilidade do chefe

imediatn nu da srea de
imeaialeo ou da area de

Auséncia de critérios objetivos para
encaminhamento de profissionais aos
eventos oferecidos no mercado: cursos,
semindrios, palestras, congressos e similares.

Os colaboradores interpretam sua indicacao
para treinamentos externos como instrumento

Arémin nit raction Acroditam ane ne maic
FIITIIWS hu-"‘lbuc FAVLI UL YU wo hue

préximos ao gerente imediato tém maiores
chances de ser indicados e os que contrariam
o interesse do chefe sdo “castigados” e nunca
participam.

Auséncia de instrumentos que permiiam
informar aos treinandos o seu estdgio de
competéncias (0o que a empresa deseja versus
como cada um é visto naquele momento pela
organizagao).

(continuacéo)

Difusdo da cultura paternalista, na qual os
colaboradores véem a empresa como
“responsdvel pelo seu desenvolvimento”,
com tendéncia a se acomodar quando este
investimento ndo € efetivado.

Incremento dos projetos de identificacdo de
talentos, favorecendo o rastreamento e
registro de colaboradores em potencial e a
identificacdo de necessidades de
desenvolvimento de competéncias.

Oferta de programas de treinamento e
desenvolvimento a partir da consulta em
diversas bases de informagoes (avaliacio de
desempenho, resultados de avaliagio de
potencial, observag¢ao no posto de trabalho,
redes de feedback, entre outros).

Participagdo e influéncia da area-cliente na
definicao de seus programas de treinamento
e desenvolvimento.

Programas de treinamento e desenvolvimento
por competéncias ou habilidades, em que

narticinam aaueles aue realmente nececcitam
paiuCipaliinn aquc:es Quo reqanoene necessiiam

ampliar seus dominios, para apresentar
melhores resultados no trabalho.

Critérios mais objetivos no encaminhamento
de profissionais para eventos abertos.

Incremento do treinamento a distancia.

Estimulo e apoio da empresa, aqueles
profissionais que buscam o
autodesenvolvimento.

ratégias que favorecem a gestao do
conhecimento e a formacdo de grupos de
aprendizagem:.

Momento de transi¢ao da cultura paternalista
para a participativa, em que empresa e
empregado sdo responsaveis pelo
desenvolvimento profissional - era da
empregabilidade.

Quadro 2 - Praticas desfavoraveis da gestdo de pessoas e as tendéncias na funcéo de capacitacdo

Fonte: Gramigna (2002, p. 8)
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Para 0 Quadro 3, mostram-se as praticas desfavoraveis diante a gestdo de pessoas e as

tendéncias diante da funcao de avaliacao.

FUNCAO: AVALIACAO
AREA: GESTAO DO DESEMPENHO

Forcas Restritivas a uma Gestao
Integrada de Recursos Humanos

Tendéncias

Contelido da avaliagao de desempenho
definido pela drea de Recursos Humanos,
contendo indicadores subjetivos.

Auséncia de avaliagdo de empenho e
resultados.

Avaliacdo do desempenho unilateral (chefia
avalia colaborador) sem que seja dada a
oportunidade de reflexdo e discussdo entre o
avaliador e o avaliado.

Possibilidades de ocorrer tendéncia central
na avaliagdo (escolha de indicadores de
desempenho na média).

Avaliagao realizada uma vez por ano, com
finalidade de servir como informacao para
Nnroamarang

promogoes.

Avaliagao como ferramenta de promogoes e
aumentos salariais.

Indicadores de medicdo do desempenho
definidos em parceria com as diversas dreas
da empresa.

Indicadores de desempenho que contemplam
o esforco pessoal e os resultados alcancados
pelo avaliado.

Participagao das redes de interface na
avaliacao do desempenho.

Menor probabilidade de ocorrer a tendéncia
central na avaliagao do desempenho.
Avaiiacao reaiizada através da formacao de
redes, sempre que ocorrer um projeto ou
empreendimento significativo na drea.

Avaliagdao como ferramenta de gestao das
competéncias dos colaboradores e
sinalizacdo para interveng¢oes de treinamento
e desenvolvimento.

Quadro 3 - Praticas desfavoraveis da gestdo de pessoas e as tendéncias na funcéo de avaliagdo

Fonte: Gramigna (2002, p. 8)

No Quadro 4 a seguir, descrevem-se as praticas desfavoraveis diante a gestdo de

pessoas e as tendéncias diante da funcao de remuneracao.
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FUNCAO: REMUNERACAO
AREA: CARGOS E SALARIOS — CARREIRA

Informacgbes sobre remuneragdo fornecidas por Beverly Zimpeck — Consultor em Recursos Humanos

Forcas Restritivas a uma Gestao
Integrada de Recursos Humanos

Tendéncias

Estruturas de organizacao fortemente
hierarquizadas.

Carreiras apenas verticais; em alguns casos,
oferta de oportunidades laterais por meio de
curvas de maturidade.

Gestdo do desempenho individual.

Cultura do controle, fundamentada no
relacionamento hierdrquico.

Remuneragdo por desempenho apenas
individual.

Uso do processo de remuneracao orientado
essencialmente para disciplinar relacées
salariais.

(continuacéo)

Proliferacdo de titulos de cargos para
caracterizar sua avaliacao ou para justificar

saldrios mais elevados.

VoL

Foco no cargo, por meio de avaliagoes
baseadas em fatores comuns.

Uso de descri¢oes de cargos delimitadoras
das responsabilidades individuais.

Busca da equidade interna.

Desintegragao com as outras fung¢oes de
Recursos Humanos.

Defini¢ao da atividade de Remuneragao

como ferramenta essencialmente de controle.

Tentativa timida de relacionar a politica de
remuneracao aos objetivos da organizagio.

Estruturas de organizagao achatadas; forte
redugdo da hierarquia com a eliminagao de
cargos de geréncia média e supervisdo.

Carreiras verticais e, principalmente,
laterais, por meio da avaliacao de
Competéncias.

Gestao do desempenho do individuo no
contexto da equipe em que trabalha.

Controle do envolvimento, com énfase no
trabalho de equipe, independéncia para
escolher o “empowerment”.

Remuneracdo pelo desempenho da equipe,
da unidade e da organizacao.

Uso da remunera¢ao como estratégia de
comunicac¢do e mudanca de
comportamentos.

Reduc¢do natural do nimero de titulos ja que
o cargo deixa de ser o fulcro do processo.

Foco na pessoa, através de avaliacao e
remuneracao por competéncias.

Uso das competéncias requeridas pelo papel
do individuo na equipe e na organizacao.

Uso de abordagens variadas e mutaveis, em
fiimerSe Aa ~arartnricticoae Ao - -
IUII“.QU Uc Lailaviciidiivad uc P
conjuntura, mercado etc.
Integracao das atividades de Recursos
Humanos, principalmente Remuneragao e
Treinamento & Desenvolvimento.
Defini¢ao da atividade de Remuneragao
como ferramenta estratégica e de consulta.
Vinculagao da politica de remuneragdo a
estratégia da organizagdo e as suas
competéncias essenciais’'.
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(continuacéo)

Uso apenas de saldrio fixo. Uso do saldrio varidvel como oportunidade
de auferir maiores ganhos, ao mesmo tempo
em que solidariamente com os destinos das
organizagoes.

Resisténcia ao uso da remuneragdo por Uso do saldrio variavel para recompensar o

desempenho. desempenho da equipe, unidade e
organizacao.

Uso de escalas salariais com elevado nimero Uso de Bandas Amplas, com niimero minimo

de niveis e faixas ou amplitudes estreitas. de niveis e faixas ou amplitudes elevadas.

Quadro 4 - Praticas desfavoraveis da gestdo de pessoas e as tendéncias na funcao de remuneragao
Fonte: Gramigna (2002, p. 9-10)

Da anélise destes quadros pode-se identificar uma visdo voltada para o mercado, para o
cliente e das maquinas para as pessoas. Estas passam a ser consideradas como elemento
estratégico dentro das organizacdes. Esse novo paradigma considera uma visao diferente no
mundo do trabalho.

Portanto, segundo o autor Knapik (2011, p. 160), “a gestdo do conhecimento e de
competéncias tem ocupado um campo estratégico nas organizacGes a fim de garantir uma
vantagem competitiva no mercado”.

Dessa forma, “a area de gestdo de pessoas precisa estar preparada para 0S novos
modelos de gestdo e preocupar-se com as competéncias essenciais (core competencies) da
organizagdo” (KNAPIK, 2011, p. 160).

2.1.1 Competéncias e talentos como centro de resultados

A integracdo das mais diversas funcdes no segmento de recursos humanos, agregada
por um processo de gestdo efetivo, torna-se a base fundamental na conquista de resultados
para uma organizacao.

Dessa forma, considera-se importante viabilizar o conjunto de aspectos
organizacionais que contribuem na gestdo e estratégica das pessoas dentro de certo ambiente.

Pensando assim, o autor Knapik (2011, p.16) argumenta que:
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as organizacgdes sdo formadas por talentos humanos que, assim como as empresas,
tém objetivos que vao além da busca por uma remuneracdo condizente com sua
funcdo. Empresa e individuo precisam estabelecer uma relacdo de “ganha-ganha”,
uma parceria que renda frutos e crescimento tanto para a empresa, aumentando seus
lucros e oportunidades de negécios, quanto para o individuo, trazendo satisfacdo de
necessidades, como desenvolvimento profissional, aumento do poder aquisitivo,
oportunidades de enfrentar desafio etc.

A gestdo de pessoas depara-se em um momento inusitado em nossa historia. Para
Gramigna (2007, p. 13), os profissionais e gestores que se militam somente “[...] em
recrutamento, selecéo, treinamento, desenvolvimento, avaliacdo do desempenho, carreira e
remuneracao precisam reconhecer a necessidade de mudanga e buscar caminhos que ajudem a
resgatar os espacos perdidos pela area de RH ao longo do tempo™.

Perante o acentuado perfil profissional desejado em uma organizacdo, as mesmas
encontram-se diante de “um dos indicadores de desempenho empresarial, talvez o mais
importante no atual contexto de mercado, é sua capacidade de atrair, desenvolver e reter
pessoas talentosas”. (GRAMIGNA, 2007, p. 14).

A tarefa dos profissionais da area de gestdo de pessoas determina-se na amplitude do
conhecimento avancado de toda a estrutura que a organizacdo abrange. Nesse contexto,
podem-se gerenciar os talentos presentes e proporcionar uma alian¢a de compromissos e
responsabilidades entre a empresa e seus colaboradores. Para isso, “as pessoas se adaptam aos
ambientes, exercem influéncias sobre eles ou os modificam, sdo os alicerces da organizacéo e
por isso tém um papel importante no clima e na cultura organizacional”. (KNAPIK, 2011, p.
17).

O comportamento humano nas organizacgdes direciona-se diante de duas dimensdes
bastante distintas: através de variaveis pessoais e de variaveis da propria empresa.

Na Figura 1 a seguir, demonstram-se as variaveis que influenciam o comportamento do

homem na organizacdo em que faz parte.
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A empresa:
ambiente orga-
O homem: nizacional, regras, Comportamento
personalidade, clima e cultura, —

o) — do homem na

motivacdo interna, politicas, métodos ]
empresa.

percepcao, valores. e processos,
recompensas e
punicoes.

Figura 1 — As variaveis que influenciam o comportamento humano nas organizacgdes
Fonte: Knapik (2011, p. 17)

A fim de garantir bons resultados diante do mercado a ser explorado, as organizacoes
preocupam-se em atingir altos niveis de eficiéncia e eficacia. Para tanto, a eficiéncia torna-se
um obstaculo através do trabalho desenvolvido e dos procedimentos usados, com o intuito de,
atingir o grande objetivo final.

Na Figura 2 abaixo, mostra-se um esquema simples das possiveis diferencas e da

importancia de preservar dentro da empresa a eficiéncia e a eficécia.

» Preaocuna-se com 0g meins
}cupa m 0§ melos,

Sv L

Procura-se [azer corretamente o trabalho.
Eficiéncia — = Busca-se a melhor maneira
de fazer um trabalho.
» Foco no método de trabalho.

Preocupa-se com os fins, com o resultado.
Procura-se fazer as coisas certas.

» Busca-se o sucesso do trabalho.

* Foco na obtencao de resultados.

|
Vv

Eficacia

Figura 2 — Eficiéncia e eficacia organizacional
Fonte: Knapik (2011, p. 26).
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De acordo com o contexto, o termo eficacia pode ser definido, segundo Resende
(2003, p. 38) como o processo de “[...] atuar, desenvolver trabalhos ou atividades de forma
objetiva e com sentido de resultado”.

Para tanto, a eficiéncia também contribui no desenvolvimento coerente das
organizagOes. Na opinido de Resende (2003, p. 38) o termo corresponde a “[...] atuar,
desenvolver trabalhos ou atividades preocupando-se mais com a corre¢do, ordem e aparéncia,
com o respeito as normas e procedimentos, do que propriamente com resultados praticos e
Uteis”.

Segundo Knapik (2011, p. 27), “[...] a empresa deve criar suas estratégias de acdo,
planejar seus passos, analisar o0 mercado e desenvolver seus processos de modo que sejam

eficientes e eficazes para assegurar os resultados previstos”.

2.2 COMPETENCIA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os crescentes aumentos da competitividade nos negdcios acabam repercutindo em
setores da sociedade. Para tanto, os autores Fleury e Fleury (2004, p. 25), consideram que
“[...] procurando desenhar o circulo virtuoso, em que as estratégias definem as competéncias e
estas se refletem na escolha das estratégias, por meio do processo de aprendizagem, estas

ideias sdo referenciadas teoricamente”.

2.2.1 Alinhamento conceitual de Competéncia

No mundo do trabalho, a palavra competéncia vem atribuindo novos significados,
segundo Fleury e Fleury (2004, p. 26), “competéncia é uma palavra do senso comum,
utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo”.

Na contribuicdo acirrada de novos métodos de conceitos, Rabaglio (2005, p. 2),
considera que, “[...] ter competéncias significa ter conhecimentos, habilidades e atitudes
compativeis, com o desempenho de uma atividade e ser capaz de colocar esse potencial em

pratica sempre que for necessario”.
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O processo de competéncias assume diversos contextos distintos, para Fleury e Fleury
(2004, p. 29), a “[...] competéncia é um conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais,
nutridas a montante pela aprendizagem e pela formacdo e a jusante pelo sistema de
avaliagOes”.

Na competitividade global da atualidade, o que conta sdo as competéncias essenciais

empresariais e humanas. Segundo Fleury e Fleury (2004, p. 29):

o trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas
torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face
de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa. Essa complexidade
torna o imprevisto cada vez mais cotidiano, rotineiro.

Na opinido de Fleury e Fleury (2004, p. 83), “assim, a operacionaliza¢do do conceito
de competéncia encontra no conceito de complexidade do trabalho consisténcia a elaboracao
de um modelo de gestéo de desenvolvimento [...]".

Para tanto, segundo Resende (2003, p. 108):

talvez ndo se esteja percebendo suficientemente o fato de que as mudangas que
provocam as necessidades de adquirir e desenvolver competéncias e habilidades-
tanto por parte das organizagdes quanto das pessoas- ocorrem com grande
velocidade, e que as reagdes a essas necessidades verificam-se com muita lentiddo

.1

Assim, “cabe as empresas e escolas encontrar maneiras (desenvolver a competéncia)
de fazerem adaptacGes e reciclagens nos seus curriculos escolares e programas de
treinamento, com mais objetividade e rapidez [...]”. (RESENDE, 2003, p. 108).

Em regra geral, ndo se admite que em mundo tdo evoluido como o atual, as
organizacgdes fiqguem tdo defasadas da realidade e das constantes mudangas organizacionais.

Dessa forma, o autor Resende (2003, p. 31), define que conceito de competéncia
aplica-se de acordo com uma “[...] caracteristica ou um conjunto de caracteristicas ou
requisitos. Conhecimento ou uma so6 habilidade ou aptiddo, por exemplo, indicados como uma
condicdo capaz de produzir efeitos de resultados, de solucGes de problemas, podem ser

chamados de competéncia”.
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Para tanto, segundo Gramigna (2007, p. 21), “o dominio de determinadas
competéncias faz com que profissionais e organizac6es facam a diferenca no mercado”.

Assim, nos quadros a seguir, descrevem-se um rol de quase 100 indicadores de
desempenho que, tornaram-se passiveis de observacdo direta e mensuragdo. Alguns desses
exemplos apresentam-se de forma genérica e outros mais especificos.

No Quadro 5 considera-se as Competéncias genéricas para a area gerencial.

Competéncias Genéricas para a Area Gerencial

1. Comunicagao verbal e escrita 11. Sensatez

2. Capacidade para resolugao de 12. Criatividade
problemas 13. Aceitagao de riscos

3. Planejamento e organizagao 14. Decisao

4. Delegacao 15. Conhecimento técnico

5. Formagao de equipes 16. Energia

6. Sensibilidade 17. Amplitude de interesses

7. Uso da autoridade com 18. Iniciativa
responsabilidade e bom senso 19. Tolerancia ao estresse

8. Tenacidade, persisténcia 20. Adaptabilidade

9. Habilidade negocial 21. Autonomia

10. Capacidade de anilise e sintese 22. Etica

Quadro 5 — Competéncias genéricas para a area gerencial
Fonte: Gramigna apud Leboyer Claude Levy Leboyer - Gestion de las competéncias (2002, p. 16)

No Quadro 6 abaixo, os indicadores de Competéncias gerenciais apresentam-se de

forma simplificada.

Indicadores de Competéncias Gerenciais

EXPERIENCIA ADQUIRIDA

® Respeito aos objetivos organizacionais * Autonomia/capacidade de correr riscos
* Qualidade nos contatos internos * Ambigao
* Qualidade nos contatos externos * Valorizagao dos demais colaboradores
* Formagao e valorizag¢ao dos colaboradores  ® Valorizagao dos bens confiados
¢ Expressdo de lideranga e Estabilidade diante do estresse
* Sentido de interesse comum pela empresa * Disponibilidade

e pelo grupo e Atitude aberta

e Criatividade

e Atitude decisiva

* Honestidade/integridade
e Cultura pessoal

QUALIDADES DE FUNDO
* Personalidade/carisma
¢ Adaptabilidade

Quadro 6 — Indicadores de competéncias gerenciais
Fonte: Gramigna apud Bouyegues (2002, p. 16)
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Para o Quadro 7, conceituam-se outras competéncias definidas como base na

mensuracao de estratégias e competitividade empresarial.

Outras Competéncias

INTELECTUAIS ADAPTABILIDADE
* Visdo estratégica ¢ Flexibilidade
¢ Capacidade de andlise e avaliagao ¢ Facilidade para mudar de contextos

* Planejamento e organizagao

ORIENTACAO PARA RESULTADOS

INTERPESSOAIS * Energia e iniciativa
e Coordenagao de equipes ¢ Desejo de triunfar
* Persuasao * Sentido de negdcios

e Espirito de decisdo
* Sensibilidade interpessoal
¢ Comunicagao oral

Quadro 7 — Outras competéncias
Fonte: Gramigna apud Dulewicz (2002, p. 16)

O Quadro 8 seguinte, especifica-se em descrever de forma coerente as dezesseis

competéncias referenciais basicas na contextualizacdo de competéncias. Este se divide em

duas partes para uma melhor compreensdo do contetdo.

(52 I~ O]

8.
Ck

As Dezesseis Competéncias Referenciais

. Ser uma pessoa de muitos recursos: saber adaptar-se a mudangas e situagcoes ambiguas;

ser capaz de pensar estrategicamente e tomar decisoes acertadas mediante pressao;
liderar sistemas complexos de trabalho, adotar condutas flexiveis de resolucio de
problemas; capacidade de trabalhar eficazmente com os superiores em problemas
complexos de gestao.

Fazer o que sabe: perseverar e se concentrar diante de obstaculos: assumir; saber o que
é necessario seguindo adiante; ser capaz de trabalhar aprendendo com os demais.

. Aprender depressa: dominar rapidamente novas técnicas.
. Ter espirito de decisdo: atuar com rapidez de forma aproximativa e com precisao.
. Administrar equipes com eficdcia: delegar eficazmente, ampliar oportunidades e

demonstrar justi¢a ante seus feitos.

. Criar um clima propicio ao desenvolvimento: ampliar os desafios e as oportunidades

para criar um clima que favorega o desenvolvimento de sua equipe.

. Saber lidar com colaboradores quando apresentam problemas: agir com decisao e

equidade quando tratar colaboradores com problemas.
Estar orientado para o trabalho em equipe.
Formar uma equipe de talentos: contratar pessoas com potencial.

Quadro 8 — As dezesseis competéncias referenciais
Fonte: Gramigna apud McCauley (2002, p. 17)
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Em continuidade, apresentam-se as demais competéncias referencias do bloco, com

dimensdes em foco nas competéncias individuais do colaborador para com a organizagéo.

(continuacéo)

10. Estabelecer boas relagdes na empresa: saber como estabelecer boas relagoes no
trabalho; negociar quando houver problemas; conseguir cooperacao.

11. Ter sensibilidade: demonstrar interesse pelos colaboradores e sensibilidade ante as suas
necessidades.

12. Enfrentar os desafios com tranquilidade: apresentar atitude firme; contrapor com base
em dados; evitar censurar os outros pelos erros cometidos; ser capaz de sair de situagoes
constrangedoras.

13. Manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal: estabelecer prioridades na vida
profissional e pessoal de forma harmoniosa.

14. Conhecer-se: ter a idéia exata de seus pontos fracos e fortes e estar disposto a investir
em si mesmo.

15. Apresentar bom relacionamento: manifestar-se afavel e dar mostras de bom humor.

16. Atuar com flexibilidade: capacidade para adotar comportamentos que, a principio,
podem parecer opostos — exercer lideranga e deixar-se liderar, opinar e aceitar opinioes
dos demais etc.

Quadro 8 — As dezesseis competéncias referenciais
Fonte: Gramigna apud McCauley (2002, p. 17)

Na contextualizacdo de competéncia considera-se a combinacdo de conhecimentos
com comportamentos. “Conhecimento que incluem formacdo, treinamento, experiéncia,
autodesenvolvimento. Comportamento que engloba habilidades, interesse, vontade”.
(RESENDE, 2003, p. 32).

Em concluséo, na opinido de Resende (2003, p. 32), competéncia relaciona-se “[...] a
transformacéo de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse, vontade, etc. em resultados
praticos. Ter conhecimento e experiéncia e ndo saber aplica-las em favor de um objetivo, de

uma necessidade, de um compromisso, significa ndo ser competente [...]".

2.2.2 Dimensdes do modelo de gestdo por Competéncia

Atualmente, no ambiente empresarial, o termo gestdo por competéncias tornou-se
bastante utilizado para designar um “conjunto de ferramentas, instrumentos e processo

metodoldgicos voltados para a gestdo estratégica de pessoas”. (GRAMIGNA, 2007, p. 43).
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Para tanto, pode-se considerar que gestdo por competéncia é um processo inovador,
diante da globalizacdo e seus aspectos voltados aos resultados organizacionais. Segundo
Rabaglio (2005, p. 8), a “gestdo por competéncia € a forma mais eficaz de gestdo de pessoas.
As competéncias da empresa definem como devem ser o comportamento desta no mercado, e
esse comportamento aparece por meio de resultados conseguidos pelas pessoas”.

Contudo, voltando-se aos primérdios da histdria, encontra-se disponibilizadas as

informacdes, segundo Fleury e Fleury (2004, p. 78), considerando-se que:

a década de 90, com seus desafios de crescente competitividade e globalizacdo das
atividades, levou ao alinhamento definitivo das politicas de gestdo de recursos
humanos as estratégias empresariais, incorporando a pratica organizacional o
conceito de competéncia, com base do modelo para se gerenciarem pessoas.

Em justificativa as crescentes adaptaces empresariais, as “competéncias sdo atributos
pessoais que distinguem pessoas de altas performances de outras, num mesmo trabalho”.
(RESENDE, 2003, p. 31).

Em qualquer tipo de negdcio, de qualquer ramo, “as empresas voltadas para o
desenvolvimento de competéncias assumem formas de organizacdo e praticas para gestdo de
pessoas diferentes do modelo cléssico taylorista-fordista”. (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 71).

Na opinido de Romero, Costa-e-Silva e Kops (2013, p. 110) “o modelo de gestdo por
competéncia € um instrumento poderoso de gestdo por permitir o alinhamento estratégico da
gestdo de pessoas com a estratégia da organizacao [...]”.

Segundo o autor Knapik (2011, p. 165):

0 modelo de gestdo por competéncias promove um direcionamento das praticas de
recursos humanos para a atracdo, o desenvolvimento, a retencéo e a recompensa das
capacidades e entregas exigidas dos colaboradores, porque sdo as pessoas que
desenvolvem as tecnologias e as fazem funcionar, que constroem relacionamentos,
que transformam as metas em uma acdo realizada com sucesso e, ainda, que
desafiam e buscam novos desafios.

Em foco ao modelo de gestdo por competéncias, os autores Romero, Costa-e-Silva e

Kops (2013, p. 110) consideram que:
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[...] o valor central desse modelo consiste, prioritariamente, na possibilidade da
articular as competéncias organizacionais, grupais, individuais e gerenciais,
agregando valor ao patriménio da organizagdo para manter sua vantagem
competitiva, por meio da troca de competéncias entre os diferentes atores:
organizagdo e pessoas.

Na busca por resultados satisfatérios no quadro empresarial, 0 modelo com foco em
competéncias permite agregar ferramentas capazes de estabelecer um perfil compativel a cada

funcéo/cargo. Assim,

[...] as competéncias sdo formadas a partir de recursos e as estratégias sdo elaboradas
a partir de grupos de recurso (competéncias essenciais); a implantacéo da estratégia
gera novas configuragdes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo
influenciar novamente a formulacdo da estratégia. (FLEURY; FLEURY, 2004, p.
33).

Todavia, com as novas alternativas de economia e suas constantes modificacdes, o
autor Rabaglio (2004, p. 8), pressupbe que “as competéncias s6 fazem sentido quando sdo
disseminada de forma envolvente, conscientizando as pessoas dos beneficios de incorporarem
um perfil de competéncias que agreguem valor a empresa e ao seu proprio perfil profissional”.

As pessoas, em um contexto global, representam no mundo do trabalho um modelo
que, desde sua génese, encontra-se em alta, associada ao contetdo de riqueza das empresas e
das nacgoes. Isso tudo, perante o desempenho aperfeicoado dos conhecimentos e habilidades
individuais e de sua equipe.

O projeto de gestao por competéncias, segundo Gramigna (2007, p. 44), “[...] permite a
definicdo e a identificacdo das competéncias da empresa e das pessoas, bem como detecta
lacunas e direcionas as ac¢Oes de desenvolvimento”.

Nas ultimas décadas os processos de globalizacdo, modernizacdo e diversificacdo da
economia causaram efeitos sobre o fator de trabalho. “Assim, a sociedade do conhecimento
traz um modelo de gestdo focada em competéncias que sdo definidas pelo planejamento
estratégico das organizagbes e tém o objetivo de manter a empresa em uma posicdo
competitiva no mercado”. (KNAPIK, 2011, p. 165).

A fim de utilizar o modelo de competéncias, faz-se necessario viabilizar, revisar e

investir no realinhamento de quatro indicadores fundamentais da organizagéo:
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Definicdo do negocio: espaco que a organizacdo pretende ocupar em funcdo das
demandas ambientais. Assim, a principal funcdo do negocio esta em orientar o
comportamento de todos os colaboradores e expressar seus valores.

Definicdo da missdo institucional: Segundo Gramigna (2007, p. 18), “da
significado ao negdcio, define a razdo da existéncia da empresa, indica 0s rumos
para a exceléncia, revela sua esséncia. Orienta na tomada de decisdes, na definicdo

de objetivos e na formulacdo de estratégias”.

Nesse aspecto, a missdo responde as perguntas abaixo:

Fazer o qué? (Qual é 0 nosso negocio?)

Para quem? (Quem € o nosso cliente?)

Onde? (Base, prioridade, segmentacao)

Como? (Desafio, diferencial)

Com que finalidade? (Grupos de interesse)

Definicdo da visao de futuro: “visdo de futuro ou visdo estratégica € algo que pode
ser pensado como um cenario ou como uma intuicdo, um sonho, uma vidéncia,
acima dos objetivos especificos de uma empresa e que lhe serve de guia”.
(GRAMIGNA, 2007, p. 18).

Identificacdo dos valores organizacionais: defina-se por normas, principios ou

padrdes sociais aceitos por um grupo, uma instituicdo ou uma sociedade.

O modelo de gestdo por competéncia pode agregar para as organizagdes em termos de

desenvolvimento dois grandes desafios:

Organizar as competéncias individuais existentes as competéncias organizacionais
e as estratégias de negocios expostas pela empresa;
Demonstrar para as pessoas as competéncias que ndo apenas agregue valor a

organizagdo, mas que possam agregar valor ao proprio colaborador.

As empresas vinculadas ao processo do modelo de gestdo por competéncias

correspondem ao projeto pelo qual interage de modo participativo, de responsabilidade

coletiva e institucional. Esse modelo revela resultados voltados & integracdo das diversas

funcdes de recursos humanos.

Segundo Quinn (2003, p. 2), “no mundo social, os modelos costumam representar um

conjunto de premissas a respeito de determinados fenbmenos, ou uma maneira geral de

concebé-los ou considera-los. Proporcionam certa perspectiva sobre a realidade mais

complexal...]”.
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Para a melhor compreensdo da aplicagdo do modelo de gestdo por competéncias, as
organizag0es podem observar 0s seguintes passos:

1. Mapeamento e identificacdo dos perfis de competéncias (tarefa cabivel a direcéo e

as pessoas chave da empresa);

2. Anélise da situacdo de cada colaborador em relagéo ao perfil tracado e desejado da
empresa (etapa pela qual busca a formacdo de talentos internos, com énfase na
capacidade e potencial de cada colaborador);

3. Difusdo de projetos estratégicos de realinhamento de perfis através de medidas de
capacitacdo e desenvolvimento de possiveis competéncias;

4. Realinhamento dos planos de carreira e remuneracdo, de acordo ao novo modelo de
competéncias.

A implantagdo do projeto de competéncias traz para as empresas vantagens
evidenciada no dia-a-dia da organizacao, sejam elas perante o desenvolvimento das funcgdes,
além da captacdo dos resultados finais de crescimento e lucratividade empresarial.

Segundo Gramigna (2007, p. 4), “[...] cada gestor ou coordenador terd como responder
a questdes basicas na gestdo de pessoas, com a certeza de que suas decisdes serdo baseadas
em informacGes objetivas”. Entre as questdes mais comuns, as principais sao:

e Qual o potencial presente em cada colaborador da equipe?

e Com qual colaborador posso contar?

e Qual o colaborador/colaboradores que posso investir créditos para assumir funcées

de maior responsabilidade na empresa?

A fim de obter resultados do conhecimento do potencial dos colaboradores e formar
uma equipe exemplar de talentos, o processo de selecdo interna de competéncias evidencia-se
diante da valorizacdo das pessoas que contribuem no trabalho e no sucesso da organizagéo.

As empresas que ousam em inovar e mudar seus conceitos difunde-se em mudar para
transformar e para permanecer com sucesso.

A implantacdo dos projetos de competéncias auxiliam as organizacGes perante
resultados como: crescente nivel de satisfacdo dos colaboradores; clima organizacional mais
positivo e humano; retencdo de talentos internos; determinacédo de profissionais com potencial
para futuras sucessdes; desenvolvimento de praticas inovadoras dentro da empresa; reducéo
de custos em projetos de capacitacdo e treinamento, além de obtencdo de desempenhos e

resultados mais visiveis e aperfeicoados.
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2.2.3 Competéncias de uma organizacao e as core competencies

As organizacOes e as pessoas demonstram-se diante de uma continua troca de
experiéncias. Neste contexto, “[...] as organizac¢des desenvolvem as pessoas, ndo apenas para
a empresa, mas para a sociedade, enquanto as pessoas desenvolvem suas capacidades,
transferindo para a organizacao seu aprendizado”. (KNAPIK, 2011, p. 164).

As pessoas no contexto organizacional colocam em pratica o patriménio do seu
conhecimento da empresa e assim, concretizam-se as competéncias equivalentes. Assim,

definem-se

[...] as competéncias organizacionais como coletivas e associadas as atividades-meio
e as atividades-fim. S&o os recursos FISICOS, FINANCEIROS, INTANGIVEIS,
ORGANIZACIONAIS e HUMANOS. Todas essas competéncias tém seu papel
relevante na organizacdo e sdao subdivididas em competéncias bésicas, que sdo 0s
pré-requisitos para a manutengdo e realizacdo das atividades, e em core
competencies, que sdo as que fazem o diferencial da empresa [...] (KNAPIK apud
PRAHALAD; HAMELL, 2011, p. 166).

Portanto, na Figura 3 a seguir demonstram-se as dimensdes organizacionais.

Competéncias
organizacionais

« Recursos [isicos: infraestrutura.
» Recursos inanceiros.
N * Recursos intangiveis: marca, imagem elc.
S e = Recursos organizacionais: sistemas

que se desdobram em . ;
: - s administrativos, cultura organizacional
competéncias basicas e ’

essenciais « Recursos humanos.

" 4 ~N
L= 3\
Competéncias essenciais Competéncias basicas
Sdo as competéncias
organizacionais que agregam SA0 05 pré-requisitos basicos para
valor e garantem competitividade a realizacao das atividades

organizacional

Figura 3 - Competéncias organizacionais
Fonte: Knapik (2011, p. 167)
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Em relacdo as core competencies, o autor Resende (2003, p. 153), observa que “tem
sido mais frequente o emprego da expressdo em inglés para referir-se as competéncias
essenciais e de carater mais estratégico, as competéncias de maior alcance ou abrangéncia que
se supde asseguram sucesso Nos negocios e nas operagdes da empresa [...]”.

Ao definir as core competencies, pressupdem-se em tratar da “[...] capacidade de
interagir e transformar recursos em produtos e servigos, garantindo uma vantagem
competitiva”. (KNAPIK apud PRAHALAD; HAMELL, 2011, p. 166). Para tanto, as core
competencies deliberam-se como recursos intangiveis, os quais obedecem a alguns critérios:

e Oferecem beneficios aos consumidores;

e Sdo dificeis de serem imitados;

e Oferecem acesso a diferentes mercados.

Todavia, o autor Resende (2003, p. 154), considera que as competéncias essenciais sdo
reconhecidas como “[...] competéncia para identificar mudancas rapidas no mercado ou
competéncia de negociacdo com clientes de culturas (paises) diferentes”.

Em analise as competéncias essenciais, estas “[...] podem ser alavancadas para
fornecerem alternativas estratégicas de crescimento, como diversificacdo global, novas
aplicacbes das tecnologias atuais e/ ou desenvolvimento de novas linhas de negdcios que
possam gerar vantagens competitivas”. (FLEURY; OLIVEIRA JR. (org), 2001, p. 177).

Para Resende (2003, p. 155), “as competéncias essenciais podem variar em quantidade
conforme as caracteristicas das empresas, mas terdo sempre um nimero menor e Sao
relativamente de mais facil identificacdo [...]".

Em relacdo as competéncias essenciais, ao autores Fleury e Fleury (2004, p. 57),

consideram que estas:

[...] ndo estdo estritamente relacionadas a tecnologia: elas podem estar localizadas
em qualquer fungdo administrativa. Além disso, para desenvolver uma competéncia
essencial em longo prazo, a companhia necessita de um processo sistematico de
aprendizagem e inovagdo organizacional.

A fim de direcionar o contexto de competéncias na organizacdo, os autores Fleury e
Oliveira JR. (org) identificam que “[...] as competéncias essenciais dinamicas fornecem a base

para o realinhamento continuo do modelo social da empresa, das rotinas dindmicas e da base
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de conhecimento mediante a meta aprendizagem para construir e sustentar vantagens
competitivas”.
Na tarefa de identificar os objetivos e estratégias da empresa, o autor Knapik (2011, p.

168) considera que:

[...] a area de gestdo de pessoas tem um papel fundamental e deve estar preparada
para identificar as estratégias competitivas que a organizacdo adota e, assim,
direcionar e adequar seus processos para a definicdo das competéncias que
agreguem valor e facam a diferenca na busca de seus resultados, bem como para
manter uma vantagem competitiva no mercado.

De fato, considera-se que “as empresas também possuem competéncias que trabalham
em prol dos objetivos organizacionais”. (KNAPIK, 2011, p. 165).

2.2.4 Competéncias individuais ou funcionais

As competéncias tornam-se visiveis a diversos angulos de abrangéncia. Dessa forma,
podem alavancar inimeras dimensdes relacionadas as competéncias individuais, profissionais,
estratégicas e organizacionais. Contudo, diante das conceituadas performances as
competéncias interagem no mundo empresarial.

Para tanto, cabe-se algumas perguntas mediante a incognita de como manifestar tais
competéncias dentro de um contexto organizacional. Sendo elas, direcionadas ao segmento e
sendo tangiveis perante respectivas atividades funcionais? A mais cabivel resposta a tal
questdo, indica-se quanto & necessidade de desdobramento das competéncias organizacionais,
profissionais, do trabalho ou individuais em competéncias funcionais.

Portanto, para Knapik (2011, p. 169):

as competéncias individuais ou funcionais devem ser desmembradas das
competéncias organizacionais, revelando uma série de conhecimentos, habilidades e
atitudes que orientam as equipes de trabalho para a realizagdo eficaz de suas
atribuicGes, sempre tendo como parametro o planejamento estratégico, o norte da
empresa.
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A fim de promover a interagcdo organizacional, “a competéncia individual encontra
seus limites, mas ndo sua negacdo no nivel dos saberes alcancado pela sociedade, ou pela
profissdo do individuo, numa época determinada. As competéncias sdo sempre
contextualizadas”. (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 30).

Diante das extremidades dos conceitos, “o0s conhecimentos e o know-how ndo
adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e trocados. A rede de
conhecimento em que se insere o individuo é fundamental para que a comunicacdo seja
eficiente e gere competéncia”. (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 30).

Na adaptacédo ao procedimento do desenvolvimento de competéncias, os autores Fleury
e Fleury (2004, p.30), consideram importantes as nocdes de “[...] saber agir, mobilizar
recursos, interagir saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias devem agregar valor econémico
para a organizacéo e valor social ao individuo”.

Logo, conforme a Figura 4 exple-se a competéncia como fonte de valor para o

individuo e a organizacao.

Individuo Saber agir

Saber mobilizar
Saber transferir
) _ Saber ;1.prg‘.nu.ic.‘r —_ Organizacoes
Conhecimentos Saber engajar-se e
Ter visao estratégica

Assumir
responsabilidades

Habilidades

Atitudes

= ) =7
\Y4
Social \ / Economico

Agregar valor

Figura 4 - Competéncia como fonte de valor para o individuo e a organizagdo
Fonte: Knapik (2011, p. 170)

O grande diferencial nos pardmetros das organizacdes descreve-se para uma nova

dimenséo perante as constantes mudancas sistematicas do mercado atual, “[...] o profissional
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que teve sua formacédo quando os valores do mercado eram apenas as competéncias técnicas,
precisa se reformular rapidamente, antes que o mercado o exclua”. (RABAGLIO, 2005, p. 6).

O progresso ao desenvolvimento organizacional pressupde na opinido de Fleury e
Fleury (2004, p. 82), que:

na segunda metade dos anos 90, o conceito que dava sustentacdo aos modelos eram
do CHA, ou seja, competéncia como somatdrio dos conhecimentos, habilidades e
atitudes do individuo. Nos Ultimos anos, entretanto, tem crescido o nimero de
empresas que ancoram o conceito de competéncia ao saber agir e o desenvolvimento
de competéncias ao agregar valor & organizacgdo e ao individuo.

Nesse contexto, o profissional diante de um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA-inputs), necessariamente, enfatiza-se ao aspecto de “entrega” (outputs).
Portanto, a capacidade de “entregar-se a empresa”, revela a possibilidade de uma consequente
avaliacdo, recompensa e plano de desenvolvimento.

Contudo, na Figura 5 abaixo apresenta-se 0 CHA de capacidades (inputs).

Competéncias
6 H A
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Saber Saber lazer Querer lazer
As
O que sabemos, caractleristicas

O que praticamos,
aquilo em que
lemos experiéncia e
que dominamos.

mas nao pessoais (.{llt.’ nos

necessariamente levam a praticar,
colocamos em ou nao, o que
pratica. conhecemos e

sabemos

Figura 5 - CHA de capacidades (inputs)
Fonte: Knapik (2011, p. 172)
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Logo, para a Figura 6 a seguir descreve-se o conceito de competéncias como um

conjunto de capacidades (CHA) e entregas.

Capacidades Entregas
INPUTS OUPUTS
> —
Conhecimentos Agregacao
Habilidades de valor
Atitudes Contribuicao

Figura 6 - Conceito de competéncias como um conjunto de capacidades (CHA) e entregas
Fonte: Knapik (2011, p. 172)

Diante das constantes mudancas organizacionais e das atividades de servigos, “[...] tem
feito surgir uma nova maneira de indicar resultado de competéncia: entrega. Este conceito
refere-se ndo s6 a entrega de produtos ou objetivos materiais, mas também a qualidade,
assisténcia técnica, assessoria, etc.[...]”. (RESENDE, 2003, p. 33).

Contudo, o autor Resende (2003, p.33) complementa que “[...] este termo associa a
ideia de resultado com a de atendimento ou satisfacdo do cliente, tanto interno quanto

externo”.

2.2.5 Desdobramento de Competéncias

No desenvolvimento das competéncias de uma organizagdo, compromete-se em
trabalhar com um grupo de quatro tipos de competéncias: diferenciais, essenciais, basicas e
terceirizaveis:

e Diferenciais: conhecidas como estratégicas, estabelecem a vantagem competitiva

da empresa. Segundo Gramigna (2007, p. 25), “[...] sdo constituidas por um
conjunto de capacidades que auxiliam a empresa a alcancar seus resultados e fazer

o diferencial no mercado”.
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e Essenciais: sdo definidas e identificadas como as mais atrativas do negdcio,
geralmente, sdo percebidas através dos clientes.
e Baésicas: indispensdveis para manter a organizacdo funcionando, sdo percebidas
dentro do ambiente interno e s@o responsaveis pelo clima de produtividade e
prosperidade.
e Terceirizaveis: “as que ndo estdo ligadas a atividade-fim da organizacdo e que
podem ser repassadas a fontes externas com maior competéncia e valor agregado”.
(GRAMIGNA, 2002, p. 18).
Contudo, na metodologia de desdobramento de competéncias, desenvolvida pela
MRG, considera-se a importancia quanto & metafora da “arvore das competéncias”, citada por
Dr. Herbert Kellner. Assim, “seus trés componentes (raizes, tronco e copa), combinados,
formam um todo. Quando cada parte recebe tratamento adequado, a arvore segue Seu curso
natural, cresce sadia e gera bons frutos ou flores”. (GRAMIGNA, 2002, p. 18).

O desenvolvimento das competéncias do ser humano compara-se segundo Gramigna
(2007, p. 50), com o processo de crescimento de uma arvore, onde, “uma competéncia pode
ser observada no dia-a-dia e no trabalho — e também pode ser desdobrada em trés blocos de

indicadores”. Assim descreve-se a Figura 7 abaixo.

Habilidades: capacidade de co-
locar seus conhecimentos em
acao para gerar resultados, do-
minio de técnicas, talentos, ca-
pacidades — SABER FAZER.

Conhecimentos:  informacoes,
fatos, procedimentos e conceitos
— SABER.

Atitudes: wvalores, principios,
comportamentos, pontos de vis-
ta, opinides e percepgoes, atos
pessoais ~ QUERER.

Figura 7 - Competéncias do dia-a-dia: metafora da arvore
Fonte: Gramigna (2007, p. 50)
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Na contextualizacdo da metafora da arvore das competéncias, cada componente
especifica-se com uma determinada definicéo.

No Quadro 9 abaixo descreve-se a raiz como correspondente quanto as atitudes. A
atitude representa o inicio de tudo e o principal componente da competéncia. A mesma esta

relacionada ao “querer ser e querer agir”.

A raiz corresponde ao conjunto de valores, crengas e principios, for-
mados ao longo da vida, e determinam nossas atitudes.

O grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com os ob-
Jetivos, metas e projetos coletivos esta diretamente relacionado com
a maneira como os valores e as crencas sao manejados no contexto
de trabalho.

Quadro 9 - A raiz corresponde as atitudes: metafora da arvore das competéncias
Fonte: Gramigna (2002, p. 18)

Para tanto, o troco corresponde-se ao conhecimento e representa o segundo
componente de uma competéncia. Segundo Gramigna (2002, p. 19), trata-se “[...] do conjunto
de informagdes que a pessoa armazena e langa mdo quando precisa. Quanto maior este
conhecimento, mais a competéncia se fortalece e permite que o profissional enfrente com
flexibilidade e sabedoria os diversos desafios de seu dia-a-dia”.

Em sequéncia, a copa (com seus frutos, flores e folhas) caracteriza-se quanto as
habilidades. Para Gramigna (2002, p. 20), “agir com talento, capacidade e técnica, obtendo
resultados positivos, € o que chamamos de habilidade”. Contudo, uma competéncia so
consegue ser reconhecida quando disponibilizada, assim, para obter o reconhecimento, precisa
demonstrar que sabe.

Na extensdo das competéncias mapeadas, as mesmas permitem ser reconhecidas “[...]
para que ndo sejam entendidas de forma distorcida. Uma alternativa é desdobra-las no CHA,
conforme a metafora de Gramigna, identificando-se os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes, aos quais acrescentamos as entregas esperadas” (KNAPIK, 2011, p. 173).

Assim, na Figura 8, demonstra-se um exemplo de desdobramento de competéncias.
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C Conceito

Comunicacao
Capacidade de expressar-se de forma clara, precisa e objetiva, bem como
habilidade para ouvir, processar e compreender o contexto da mensagem,
argumentar com coeréncia, usando feedback de forma adequada e facilitando a
inLeracio entre as partes.

( Desdobramento

Atitudes
« Faz anotagdes enquanto ouve.
= Mantém seu grupo atualizado. informando novos fatos.
= Adota uma postura de interesse engquanto os outros falam.
« Busca informacoes ¢ pergunta quando tem duavidas.
« Esclarece pontos de vista quando os oulros necessitam.

Figura 8 - Exemplo de desdobramento de competéncias
Fonte: Knapik (2011 p. 173)

(continuacéo)

Conhecimentos
* Processos de comunicagao.
= Veiculos de comunicacao disponiveis na empresa.

Habilidades
* E capaz de comunicar-se com argumentos, fatos e dados coerentes.
= Expressa-se oralmente ou por escrito de forma organizada.
= Sabe ouvir e dar feedback de lorma educada e coriés.
= Apresenta relatorios conclusivos nas equipes em que atua, com propriedade.

C Entregas

)

O que se espera
= Coordenar reunioes com objetividade e clareza.
= Produzir textos a serem reportados a diretoria.
= Conduzir programas de endomarketing.

Figura 8 - Exemplo de desdobramento de competéncias
Fonte: Knapik (2011 p. 174)
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Para o desdobramento de competéncias individuais ou funcionais, o autor Knapik
(2011, p. 172), considera “[...] que as competéncias individuais, requisitadas pelo cargo,
possam de fato ser compreendidas pelos empregados, € importante traduzi-las com

objetividade e clareza, ou seja, descrevé-las sem margem para mal-entendidos”.

2.2.6 Viséo estrutural do modelo de gestdo por Competéncia

Na estruturacdo ao modelo de competéncias, depara-se com algumas premissas que
devem ser difundidas no contexto da cultura geral, nas atitudes e no comportamento
organizacional.

Para tanto, as principais premissas ao modelo de competéncias sdo as seguintes:

1. Conscientizacdo por parte da organizacdo que cada tipo de negdcio necessita de

pessoas com perfis especificos.

2. “Crenca de que cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas
préprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem determinado perfil de
competéncias”. (GRAMIGNA, 2007, p. 25).

3. Reconhecimento de que as pessoas que ocupam funcdes gerenciais séo
consideradas responsaveis pela oferta de oportunidades que auxiliam no
desempenho e na aquisicao de novas e conceituadas competéncias.

4. Percepcdo ativa de que sempre existira uma determinada demanda para o
desenvolvimento de novas competéncias, 0 que representa hoje a forma essencial
para a boa execucdo de um trabalho onde poderd agregar futuramente novas
exigéncias e paradigmas.

2.3 METODOLOGIA DE MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

A acdo de proceder com o mapeamento/identificacdo de competéncias busca-se na
organizacgéo o resultado efetivo do perfil de competéncias, podendo assumir um processo em
um setor econdmico, em uma funcéo ou até mesmo em uma determinada area ocupacional da

empresa.
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Nesse sentido, “o0 mapeamento de competéncias de uma empresa é a primeira etapa do
processo de implantacdo da gestdo por competéncias”. (KNAPIK, 2011, p. 174).

Contudo, devido as constantes variacdes dos sistemas produtivos e das proprias
organizacgdes, geralmente, 0 mapeamento de competéncias aplica-se ou em funcéo ou em area
ocupacional. Segundo Rabaglio (2005, p. 16), “a defini¢cdo ou o conceito de cada competéncia
é diferente para cada pessoa, para cada cargo, para cada segmento organizacional. A definicdo
é personalizada”.

Na busca por um mapeamento coerente que possa auxiliar no diagnoéstico de
competéncias relevantes para a organizacao, os autores Fleury e Fleury (2004, p. 32) explicam

que:

[...] a competitividade de uma organizagdo seria determinada pela inter-relagdo
dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva. Dessa
maneira, a abordagem dos recursos faz o processo de formulacdo da estratégia e a
formacédo de competéncias a formar um circulo que se retroalimenta.

Para que o processo ocorra de forma eficaz em uma organizacdo que ainda néo

trabalha com foco em competéncias, segundo Rabaglio (2005, p. 17), considera-se que:

¢ importante que as competéncias de cada processo seletivo sejam definidas e
consensadas pelo departamento de Recursos Humanos em conjunto com Seus
gestores requisitantes; afinal, todo o gestor é um gestor de pessoas e administra uma
parte dos Recursos Humanos da organizacéo.

Para agregar continuidade ao desdobramento das competéncias necessarias para
determinado cargo em questdo, a participagdo da empresa “é decisiva para o desenvolvimento
do projeto. Além disso, inclui discussfes sobre o0 negdcio, missdo, visao, diretrizes e politicas
da organizacdo, bem como define o perfil de competéncias da empresa e das pessoas”.
(GRAMIGNA, 2007, p. 44).

A fim de estar relacionadas as mais diversas técnicas de mapeamento, “0 projeto
permite a definicdo e a identificacdo das competéncias da empresa e das pessoas, bem como
detecta lacunas e direciona as ac¢Oes de desenvolvimento”. (GRAMIGNA, 2007, p. 44).
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Entretanto, para realizar 0 mapeamento, 0 mesmo deve seguir e compreender 0s seguintes
passos:

e Descrever todas as atividades cotidianas e eventuais executadas diante ao cargo

desempenhado.

e Identificar os possiveis desafios, ameacas e oportunidades relevantes a funcdo em

exercicio.

e Analisar e descrever o grupo de competéncias necessarias para realizar o trabalho

do cargo em estudo.

e Mapear a matriz de competéncias.

Segundo Knapik (2011, p. 175), “é importante ndo exagerar no numero de
competéncias preceituadas em cada cargo, para ndo exigir demais dos individuos. Elas devem
agregar valor e ser a mola propulsora para atingir as metas empresariais, € ndo gerar estresse”.

Na selecdo por competéncias, descrevem-se todas as caracteristicas técnicas e
comportamentais que o profissional precisa apresentar para realizar com éxito todas as suas
atribuicdes.

Segundo o autor Rabaglio (2005, p. 7), torna-se possivel elaborar “[..] um
mapeamento de competéncias para cada cargo da organizacdo e fornecer ferramentas
especificas para identificacdo desse perfil de competéncias no repertério comportamental dos
candidatos, sempre com foco nas estratégias e competéncias organizacionais”.

Entretanto, existem diferentes métodos de mapeamento de competéncias, no presente
estudo destaca-se uma metodologia de competéncias baseadas em um chamado inventario de
comportamentos (KNAPIK apud LEME, 2005), inspirado em Rabaglio (2001, p. 175). Para
tanto, refere-se a um método definido como simples e de féacil compreensdo, o qual
contribuird com os objetivos deste estudo.

Contudo, para identificar as competéncias necessita-se ultrapassar o limite que é dado
pelas formas antigas de captacdo dos saberes. Para o autor Knapik (2011, p. 174), “esse
modelo de gestdo é o resultado de um estudo planejado, inspirado em uma visdo de futuro,
que deve ser bem descrito para evitar subjetividade”.

Dessa forma, “as competéncias ndo sdo impostas, sdo construidas pelos préprios
colaboradores com base em indicadores, o que reduz dificuldades oriundas da subjetividade
que pode acontecer no processo de mapeamento”. (KNAPIK, 2011, p. 175).
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Em continuidade, para o autor Knapik (2011, p. 175), “as competéncias mapeadas
devem estar alinhadas e orientadas ao MVVE da empresa- missdo, visdo, valores e
estratégias”.

Assim, na Figura 9 abaixo, considera-se uma matriz de competéncias da organizagéo.

oV | Missao

N Visao

N Valores

| = Estrategsias

Figura 9 — Matriz de competéncias da organizacao
Fonte: Knapik (2011, p. 176)

Para esta metodologia, procura-se desenvolver um método acessivel a todos os portes
de empresa (independentemente do nimero de colaboradores), pois compreendem um baixo
investimento e pode ser utilizada em todos os niveis da organizacdo. Esse método do
inventario comportamental de mapeamento de competéncias conduz uma lista de indicadores
de competéncias as quais traduz a conduta do comportamento ideal desejado e necessario para
a organizacao alinhado ao contexto do MVVE empresarial.

Segundo Knapik (2011, p. 176), “no dia a dia, 0 que podemos observar nas pessoas sao
indicadores que traduzem uma competéncia. Esse inventario vai identifica-los e servira para a
construcdo do perfil de competéncias da organizacdo como um todo e de cada funcéo”.

Na pratica, 0 modelo de mapeamento por competéncias apresenta-se uma das fases
iniciais de um programa de gestdo por competéncias. Para o autor Knapik (2011, p. 176), “[...]
o foco estd na identificacdo das competéncias que contribuirdo para afirmar vantagens
competitivas da empresa, sem considerar os cargos ou fungdes da organizacdo. Consiste na
elaboracdo do Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias [...]”.

Neste contexto, consideram-se cinco etapas as quais evidenciam a aplicagdo do

inventario comportamental:
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Eleicdo de uma amostra de rede de relacionamento (nesta etapa sdo definidos os
colaboradores que constituirdo a amostragem de identificacdo dos indicadores de
competéncias na organizacao. Assim, “[...] o objetivo dessa amostragem é ter uma
rede de relacionamentos entre as fung¢@es ou cargos da empresa” (Knapik, 2011, p.
177));

Verificacdo dos supostos indicadores (para essa fase, segundo Knapik (2011, p.
177), “os colaboradores escolhidos para identificar os indicadores participam de
uma atividade chamada Gosto/ N&o gosto/O ideal seria. As respostas séo
individuais [...]").

Para tanto, os colaboradores devem estar conscientizados da finalidade da atividade, a

qual propde os seguintes aspectos:

v
v
v

v

Né&o existem limites para comportamentos a serem registrados;

Cada colaborador possui apenas uma lista;

Ndo se faz necessario a identificacdo do respondente nem de quem é o
comportamento relatado;

Devem ser descritos todos os comportamentos das pessoas com quem O
colaborador se relaciona na empresa;

Utilizag&o por parte do colaborador de frases claras e curtas.

Para tanto, o Quadro 10 a seguir demostra a atividade Gosto/ Nao gosto/O ideal seria.

Gosto Nao gosto O ideal seria
* Soluciona problemas * Nao ¢ cortés com 0s
de forma rapida. colegas de trabaiho. » Ser objetivo ao expor
» Traz solucdes criativas + Nao sabe ouvir os suas ideias.
para os problemas que feedbacks * Compartilhar os
parecem dificeis de » Deixa o cliente sem resultados obtidos.
resolver. retorno.

Quadro 10 — Atividade: Gosto/ Nao gosto/O ideal seria
Fonte: Knapik (2011, p. 178)

Consolidacdo dos indicadores (nesta etapa, todas as respectivas listagens foram

respondidas pelos colaboradores. Na opinido de Knapik (2011, p. 178), no
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momento que “[...] foram identificados os indicadores das competéncias com base
nas respostas obtidas e entdo é necessario analisar e reescrever cada um dos
comportamentos de cada coluna de modo padronizado, sempre no infinitivo e de
forma afirmativa [...]”);

Associacdo das competéncias com os indicadores considerados (Knapik (2011, p.
179), “munidos com a lista de indicadores, este € 0 momento de associar cada
indicador a uma competéncia. Assim, estardo definidas as competéncias da

organizacao construidas pelos colaboradores™).

Portanto, no Quadro 11 seguinte descreve-se a relacdo de indicadores e competéncias.

Trazer solugdes para os problemas do

Ser cortés com os colegas de trabalho.

Indicador do comportamento dplmul'c) (,’umpl'u‘nuu associada

Faca em recnltadae
AL LREE B TMAELEANANS T

dia a dia.

Relacionamento

interpessoal
Dar retorno ao cliente. Foco no cliente

- Relacionamento
sitarfoedbad Relacionamentc

[ TR E L

interpessoal

Ser objetivo ao expor suas ideias. Comunicagao

Quadro 11 - Indicadores e competéncias
Fonte: Knapik (2011, p. 179)

Validacdo dos resultados (na etapa final do mapeamento das competéncias da
organizacdo, para o autor Knapik (2011, p. 179), “[...] € necessario validar as
competéncias apuradas pela diretoria da empresa ou pela comissdo responsavel
pela implantacéo da gestdo por competéncias. E preciso relacionar os indicadores e
as competéncias levantadas e verificar se atendem ao MVVE [...]”. Dessa forma, se
necessario podem ser incluidas novas competéncias e indicadores ndo relacionados

pelos colaboradores).



54

Na matriz de competéncias para cada funcdo, de acordo com o modelo do Inventério

Comportamental de mapeamento de competéncias,

[...] depois de estabelecidas as competéncias individuais e seus indicadores, é o
momento de identificar as competéncias necessarias para o exercicio de cada cargo
ou funcéo da empresa. Nesta fase, as competéncias levantadas s&o distribuidas de
acordo com o grau de importancia de cada uma delas para cada cargo (KNAPIK,
2011, p. 179).

Assim, “a analise das competéncias é feita com base em uma lista que contém todos 0s
indicadores de competéncia apurados, apresentando uma escala de intensidade que vai de Nao
se aplica a Muito forte” (KNAPIK, 2011, p. 179). Essa lista é repassada para as chefias
imediatas, que devem analisar a necessidade e a intensidade de cada indicador apresentado

para o cargo em analise.

2.3.1 Implantacéo do modelo de Competéncias

De acordo com a contextualizacdo organizacional, “a gestdo por competéncias € um
programa que se instala por meio de blocos de intervengdo, que se sucedem de forma
simultanea ou por uma sequéncia de passos”. (GRAMIGNA, 2002, p. 21).

Portanto, os 5 blocos de intervencdo sdo os seguintes: sensibilizacdo, definicdo de
perfis, avaliacdo de potencial e formacdo do banco de talentos, capacitacdo e gestdo do

desempenho.

2.3.1.1 Bloco 1: Sensibilizagéo

Para que a implantacdo do modelo de gestdo por competéncia alcance o sucesso
almejado, “é fundamental obter o envolvimento e a adesdo das pessoas-chave da

administragdo e dos postos de trabalho. A sensibilizacdo desse publico na busca do



55

comprometimento deve fazer parte da estratégia inicial ao processo”. (GRAMIGNA, 2002, p.

22).

Nesse contexto, a sensibilizacdo pressupde-se de formas variadas e de constantes

argumentacoes:

Divulgacéo através de reunides sobre a apresentacdo e discussdo do modelo a fim
de promover possiveis adaptac@es a cultura da organizacéo.

Realizacdo de foruns de debates e discussGes sobre as falhas detectadas no modelo
vigente desenvolvido pela empresa.

Disponibilizacdo aos gestores um seminario, o qual esclareca o contetdo
desenvolvido pelo modelo, bem como os objetivos , etapas, responsabilidades e os
resultados esperados.

Oferta de oportunidades de participacdo em aperfeicoamento (palestras e cursos)
em entidades externas as quais discutem o tema.

Desenvolvimento e utilizacdo de veiculos internos de comunicacdo (jornais,
revistas, boletins) para divulgar e esclarecer contetdos publicados na midia
referente ao contexto do tema.

Incentivo aos gestores para participar de discussGes e debates sobre o assunto
através da internet.

“Envolvimento dos componentes do Mapa de Poder da empresa, como porta-vozes
da area de Recursos Humanos (gestao de pessoas)”. (GRAMIGNA, 2002, p. 22).

A tarefa de sensibilizacdo pressupde-se a facilitar a venda da ideia a coordenacdo da

empresa. Assim, o autor Gramigna (2002, p. 22), considera que “partindo-se do pressuposto

de que o projeto mereceu a aprovacao da diretoria e das pessoas-chave, passa-se a fase de

preparagéo do terreno ou de coleta de dados”.

Neste momento, tornam-se inevitaveis algumas acdes fundamentais:

Alinhamento das diretrizes e missdes setoriais conforme os paradigmas da missao
da empresa.

Certificagdo de que os postos de trabalho estdo compativeis com suas atividades
descritas de maneira coerente e objetiva.

Avaliacdo dos possiveis riscos do projeto na organizacdo: viabilidade de custos,
rentabilidade, insucessos, reacdes e fatores restritivos, 0s quais inibam o0s
resultados almejados.

Descricao de estratégias a fim de superar com 0s riscos.
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e “Negociacdo das responsabilidades, participacdo direta e apoio da diregéo,
clareando o papel da area de Recursos Humanos (gestdo de pessoas), como
facilitadora do processo”. (GRAMIGNA, 2002, p. 22).

Para tanto, o proximo passo caracteriza-se em definir de forma coesa o perfil adequado

diante das competéncias evidenciadas.

2.3.1.2 Bloco 2: Definicéo de perfis

O préximo passo consiste em definir as competéncias essenciais e basicas no grupo de
trabalho e, assim delinear os perfis. Para tanto, “o dominio de determinadas competéncias
leva profissionais e organizac@es a fazerem a diferenca no mercado”. (GRAMIGNA, 2007, p.
21).

Dessa forma, o Quadro 12 abaixo, implica-se nas estratégias de acordo com a definicdo

de perfis.

Mapeamento e Definicao Ponto de

de Perfis de Competéncias RATIaRE Insuficiéncia

1. Reunides orientadas por * Objetividade. ¢ Os profissionais externos
consultoria externa, ¢ Racionalizacao de possuem poucas
realizada com diretores tempo. informacoes sobre a
e alguns gerentes, * Imparcialidade. histéria social da
selecionados por serem e Enriquecimento das empresa (jogos de poder,
formadores de opinido discussoes por cultura etc).
e exercerem influéncia profissional com visao * Para minimizar este
nas diversas dreas da imparcial. ultimo fator, a empresa-
empresa. cliente deve repassar o

maior nimero possivel
de informacgoes a
consultoria externa.



(continuacéo)

2. Reunides orientadas por

consulloria inlerna,
com a presenca de
diretores e pessoas-
chave.

3. Workshop e seminarios,

ministrados por

consultoria externa ou

interna, nos quais sao
focalizados a parte
conceitual e
metodolégica bem
coOmo o0s aspectos
relativos a
comprometimento
responsabilidades e
papéis.

* Conhecimento da

cultura empresarial.
Valorizagao do
profissional interno.

Sensibilizacdo do
publico-alvo de forma
mais intensa.
Possibilidade de colher
impressoes e feedback
dos envolvidos no
evento.

Participacdo das pessoas
com idéias e sugestoes
de implantacao.

Quadro 12 - Estratégias de acordo com a definicao de perfis

Fonte: Gramigna (2002, p. 23)
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* Se a empresa tem uma

histéria de planos que
nao obtiveram sucesso, a
consultoria interna pode
sentir-se enfraquecida na
conducdo do processo.

E necessdrio capacitar os
consultores internos,
instrumentalizando-os
para a agao.

Investimento financeiro
maior do que nas
eslratégias anteriores,
quando realizada por
terceirizados.

Portanto, “definidos os perfis de competéncias, é necessario atribuir pesos de acordo
com as exigéncias de cada unidade de negécios” (GRAMIGNA, 2007, p. 28).

Assim, 0 passo a seguir caracteriza-se pela definicdo da avaliacdo de potencial e a

formacéo do banco de talentos organizacional.

2.3.1.3 Bloco 3: Avaliacéo de potencial e formacao do banco de talentos

Neste bloco, define-se a metodologia de aplicacdo de entrevistas, seminarios e

diagnosticos de identificacdo de potencial humano, os quais resultam no BIT (Banco de

Identificacdo de Talentos).

Para as empresas a identificacdo do banco de talentos tem registrado “[...] algumas

dificuldades, causadas por atitudes e comportamentos pouco produtivos por parte das pessoas

envolvidas direta ou indiretamente no processo”. (GRAMIGNA, 2007, p. 28).
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Contudo, consideram-se de acordo com a implantagdo do banco de talentos os
conhecidos pecados capitais, 0s quais desenvolvidos causam um significativo atraso no
processo e na organizacao.

Assim, descrevem-se 0s principais pecados ditos como inerentes e comuns a qualquer
inovacdo empresarial.

e Preguica: “em quase todos 0s grupos existem profissionais que, por terem passado
por experiéncias negativas naquele ou em outro contexto de trabalho, néo
acreditam que podem mudar o ambiente [...]”. (GRAMIGNA, 2007, p. 28).

Para a organizacao faz-se necessario assegurar 0 apoio da direcdo e buscar métodos de

comprometimento e usar esses argumentos na convencao desses colaboradores incrédulos.

e Gula: neste contexto, a gula faz com que os gestores do projeto avancem em
direcdo as etapas, acelerando assim, o processo. Todavia, neste caso, a empresa
deve viabilizar a infraestrutura e o suporte aos projetos importantes, de modo a
garantir a qualidade e o sucesso final.

Dessa forma, para Gramigna (2007, p. 29), “desde o primeiro momento de implantacéo
do banco de identificacdo de talentos, é necessario deixar claras suas etapas, bem como
agendar prazos adequados para cada meta, definir responsabilidades e evitar atropelos, para
que os resultados ndo sejam prejudicados”.

e Avareza: tendéncia & economia excessiva. Este fato determina-se em direcionar os
recursos financeiros, a centralizagéo de informagdes, a falta de tempo para avaliar
aspectos do projeto e a escolha de profissionais para validar as fases de
implantacéo do projeto.

Assim, a avareza pode ser amenizada, “negociando recursos, estabelecendo
cronogramas com agendas flexiveis, mantendo um profissional responsavel pela disseminacéo
de informacOes e coordenacdo do projeto, de forma a descentralizar o processo”.
(GRAMIGNA, 2007, p. 29).

e Inveja: segundo Gramigna (2007, p. 29), “ha pessoas que, por ndo conseguirem

determinadas conquistas, agem como a raposa na famosa historia das uvas: ja que
ndo conseguem alcanca-las, enxergam-nas verdes e azedas. Esse é o
comportamento dos invejosos”.

A fim de reagir com a inveja, as organizagdes direcionam-se as estratégias de divulgacdo
dos resultados, além de investir em informagdes que agreguem valor para toda a empresa.

e Ira: para o autor Gramigna (2007, p. 29), este contexto pode ser definido:
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quando as expectativas pessoais ndo sdo atendidas, alguns irados descontam nos
outros suas frustragdes. Se esperam alcangar algum ganho, ocupar mais espaco na
empresa, brilhar sozinhos ou obter promogdes e ndo conseguem seus intentos,
tornam-se agressivos no trato, interferindo diretamente no clima e na credibilidade
do banco de identificacdo de talentos.

Para tanto, as organizagOes desenvolvem-se em trabalhar de maneira preventiva,
desvinculando os resultados de ganho individual que ndo estejam vinculados aos resultados
organizacionais. As pessoas, neste contexto, caracterizam-se em ser atualizadas e informadas
de todo o processo a ser desenvolvido.

e Luxuria: enfatizar nas atividades diarias que geram prazer e satisfacdo profissional,

deixando de lado as tarefas que induz ao desprazer.

Neste pecado, o autor Gramigna (2007, p. 29), considera que as organizacfes, que ao
lidar com a luxdria, devem estar “definindo papéis, negociando as responsabilidades, 0s
resultados esperados e sensibilizando as pessoas para aceitar o desafio de enfrentar as tarefas
mais enfadonhas”.

e Cobica: existem pessoas que valorizam o que € do préximo e querem sempre 0 que
estd longe de seus alcances. Trabalhar com o banco de talentos, muitas vezes,
desperta a cobica.

Para trabalhar com o pecado da cobica, as empresas podem compartilhar fontes de
informacdes e reconhecer o desempenho de outras &reas dentro da organizacao. “Disseminar e
descentralizar a base de dados e treinar gestores e lideres para seu uso minimiza a cobica”.
(GRAMIGNA, 2007, p. 30).

As dificuldades organizacionais mencionadas anteriormente através dos pecados,
raramente surgem reunidas em um mesmo contexto. “por surgirem de forma pontual, podem
ser administradas, de forma a tornar o ambiente favoravel a valorizagdo e retencdo dos
talentos”. (GRAMIGNA, 2007, p. 30).

2.3.1.4 Bloco 4: Capacitagio

Neste bloco, 0 modelo de competéncias se estabelece diante do potencial ilimitado de
desempenho humano. Para Resende (2003, p. 37), a capacidade dos individuos se diferenciam

quanto a presenca da qualificacdo, assim:



60

[...] capacidade difere de qualificacdo enquanto os requisitos que a compdem néo
advém necessariamente de cursos, treinamentos ou experiéncia especificos, mas da
reunido de atributos inatos (aptiddes) ou desenvolvidos (inclusive qualificagdo)
necessarios para atender a determinadas exigéncias em determinadas atividades.

Dessa forma, a Figura 10 abaixo, representa-se de acordo com os dados obtidos na

base de informagdes permitem a distribuicdo das pessoas em quatro grupos distintos.

T = Talentos: alto potencial ¢ desempenho

IPIP F correspondente ao esperado.

P
? PP = Potenciais Prodigios: alto potencial e
E desempenho abaixo do esperado.
N . :
C ‘ M = Mantenedores: potencial abaixo do es-
| serado ¢ bom desempenho
‘AR M ‘ ‘
L M AM = Abaixo da Média: baixo potencial e mau
desempenho.
DESEMPENHO

Figura 10 — Distribuicéo de quatro grupos de pessoas conforme a base de dados
Fonte: Gramigna (2002, p. 28)

Todavia, considera-se que para cada grupo de pessoas, as suas consequentes

intervencdes variam e apresentam distintos objetivos:

e AM (abaixo da média): o caso de as pessoas apresentarem baixo desempenho nédo
se considera a impossibilidade de aproveitamento em outra &rea ou setor
empresarial. Busca-se constantemente estudar cada profissional a fim de verificar a
real situacdo em questéo.

e M (mantenedores): as organizacbes precisam demasiadamente de pessoas
mantenedoras, as quais desempenham suas atividades com foco em dedicacéo.
Segundo Gramigna (2007, p. 32), “para esse grupo, € necessario elaborar
programas de desenvolvimento que favorecam a ampliacdo e o dominio de
competéncias e um acompanhamento de resultados mais de perto.

Aconselhamento, feedback e estimulos sdo bem-vindos nesse grupo”.
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e FT (futuros talentos): para esse grupo, em especial, sdo possuidores de alto
potencial e necessitam de um diagnostico que revele os motivos pelos quais seu
desempenho organizacional e abaixo do esperado.

Neste caso, para Gramigna (2007, p. 32):

de posse do diagnostico, o consultor interno e o gerente imediato definem de que
forma tratar cada caso: aconselhamento, oferta de aces de desenvolvimento,
negociacdo de metas de melhoria do desempenho, seguidas de acompanhamento
direto, outras estratégias que envolvam os profissionais em seu processo de
desenvolvimento e que valorizem seu potencial.

e T (talentos): a grande ordem no sucesso organizacional representa-se pela
valorizacdo de seus talentos. Para Gramigna (2007, p. 32), “este grupo precisa ser
cuidado com muita atencdo, pois nele podem estar os futuros sucessores para
cargos de maior responsabilidade”.

Todavia, diante das organizagdes torna-se imprescindivel a presenca de um programa

especifico de desenvolvimento para o grupo de talentos, com o intuito de reté-los e

aperfeicoa-los na empresa.

2.3.1.5 Bloco 5: A gestdo do desempenho

Este bloco considera-se o fechamento do ciclo do programa de competéncias. Apos 0s
processos de mapear e definir perfis, verificar desempenho, montar o banco de identificagéo
de talentos e capacitar, verifica-se 0 momento em que os resultados podem ser avaliados.

Assim, na Figura 11 demostra-se os blocos correspondentes ao processo de gestéo por

competéncias.



( 1. Sensibilizacao )

<5. Gestao do desempenho)

C

4. Capacitacao

J
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( 2. Definigcoes de perfis )

3. Montagem do banco de
identificagcao de talentos

Figura 11 — Blocos de intervengdo ao processo de gestdo por competéncias

Fonte: Gramigna (2007, p. 33)

No contexto da gestdo por desempenho, Gramigna (2007, p. 33) considera que “é por

/

meio da avaliagdo das performances individuais que o gerente verifica a evolucdo ou

involucdo no desempenho das pessoas de sua equipe, obtendo uma nova base de

informacdes”.

A definicdo do processo da gestdo por desempenho delimita-se diante da mensuragéo

de resultados. Para tanto, o autor Gramigna (2007, p. 33) propdes que “a verificagdo do

desempenho mantém o foco nas competéncias definidas nos perfis, agregadas a atitudes e

comportamentos que s6 podem ser observados no cotidiano de trabalho. As unidades de

medida devem conter indicadores que facilitem a verificagéo”.

Portanto, na Figura 12 seguinte, visualiza-se a estrutura do modelo de competéncias.

Certificacao norma I1SO/9001 — Lei 10.015

A

A

A

=

Mapeamento

Banco de
competéncias
(avaliacao de

potencial)

= Plano individual
de desenvolvi-

mento de compe-
téncias — PIDC

Projeto
institucional de
capacitacao por
competéncias

Gestao do
desempenho por
competéncia

Realinhamento do plano de carreira e remuneracao

Figura 12 — Estrutura do modelo de competéncias

Fonte: Gramigna (2007, p. 42)
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2.4 PERFIL DE COMPETENCIA: O PERFIL IDEAL

As tendéncias metodologicas capazes de identificar as competéncias constituem-se
perante um processo de analise qualitativa detalhada do conteddo do estudo. Para tanto,
desenvolvem-se com o proposito de estabelecer e viabilizar os conhecimentos, habilidades e
as atitudes que o colaborador utiliza para desempenhar gradativamente sua funcéo contratual.

Na responsabilidade do gerenciamento de pessoas, as influéncias integram-se aos
diversos componentes de conhecimentos, habilidades e atitudes. Segundo Rabaglio (2005, p.
19):

para que uma selecdo seja bem-feita, em primeiro lugar, € imprescindivel que
conhegamos o perfil do colaborador que devera ocupar aquele cargo. Esse perfil
deve contemplar todos os tipos de informacdes relevantes tanto para a selecdo
quanto para que o candidato conheca as condi¢des da vaga.

Na gestdo por competéncias, “as competéncias da empresa definem como deve ser o
comportamento desta no mercado, e esse comportamento aparece por meio de resultados
conseguidos pelas pessoas”. (RABAGLIO, 2005, p. 8).

No contexto de mapear adequadamente o perfil de competéncias passo a passo,
considera-se obedecer aos seguintes critérios:

1° Passo: Estabelecer parceria com a area requisitante (orientar o profissional que o

processo seletivo é um trabalho conjunto e de responsabilidade compartilhada);

2° Passo: Identificar os indicadores de competéncias do cargo (buscar informacdes

sobre o cargo);
3° Passo: Diagnosticar de cada indicador as competéncias necessarias para a eficacia
do profissional no cargo (conhecimento, habilidades e atitudes diante de cada
indicador, considerando a existéncia de competéncias técnicas e comportamentais);

4° Passo: Criar grupos de Competéncias Similares (estes grupos tém por intuito
organizar as competéncias e assim criar as ferramentas necessarias para a selecédo
por competéncias, ou seja, a Entrevista Comportamental e 0os Jogos com Foco em
Competéncias);

5° Passo: Definicao de cada Competéncia ou de cada Grupo de Competéncias;
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6° Passo: Compartilhar junto ao profissional as defini¢des dos grupos de competéncias,

absorvendo suas contribuicdes e sua participacdo no contexto de avaliagao;

7° Passo: A base para o perfil de competéncias estd completa. Esse alicerce contribuira

para a construcdo das ferramentas e do Mapeamento de Competéncias de maneira
objetiva, partindo das informagdes reais do cargo.

Diante dos passos citados acima, considera-se possivel definir quais as ferramentas a
serem utilizadas, a fim de, observar a presenca ou a auséncia dessas competéncias, isto &,
permitird encontrar a pessoa certa para o cargo certo.

Dentro do contexto do perfil de Competéncias, destaca-se o perfil da vaga (salario;
beneficios; local de trabalho; horarios; folgas; fungbes trabalhistas; responsabilidades;
motivos da abertura da vaga de trabalho; valores pessoais e culturais e outros); o perfil pessoal
e profissional (experiéncia profissional especifica; conhecimentos; exigéncias legais) e o
perfil de competéncias/PC.

Na opinido do autor Rabaglio (2005, p. 22), “Perfil de Competéncias € o conjunto de
competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades) e competéncias comportamentais
(atitudes) imprescindiveis para o sucesso do cargo. O mapeamento do PC compreende
Competéncias Técnicas e Comportamentais”.

Para tanto, “é importante lembrar que, além de ser a base para 0 processo seletivo, o
Mapeamento do Perfil de Competéncias pode ser usado também para Treinamento,
Promocdo, Gestdo de Desempenho e Sistemas de Remuneragdo” (RABAGLIO, 2005, p. 26).

A fim de, obter o perfil ideal para a vaga, sugere-se a confec¢do de um formulario para
auxiliar a organizacdo das informacbes e dados a serem coletados. Com isso, evita-se 0
esquecimento de alguma informacdo ou dado importante. Um exemplo desse formulario
chama-se LIC- Levantamento de Informacdes do Cargo.

Na etapa de avaliacéo do perfil de competéncias, os métodos tradicionais baseados em
entrevistas com perguntas abertas desenvolvidas através da intuicdo do selecionador, nédo
garante a contratacdo certa para o perfil da vaga.

Para Rabaglio (2005, p. 31) “[..] uma vantagem essencial da Selecdo por
Competéncias € o fato de ndo se basear na intuicdo para a escolha do candidato, mas sim em
fatos concretos e mensuraveis (como o comportamento) e numa metodologia consistente,
testada e comprovada pelo mercado empresarial”. Esse método possui como ferramentas de
avaliagédo:

e A Entrevista Comportamental com foco em Competéncias

e Jogos com foco em Competéncias
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Contudo, ambas as ferramentas consideram-se aptas em avaliar o comportamento do

candidato mediante suas atitudes. A selecdo da ferramenta ideal poderd surgir diante da

analise cuidadosa do Perfil de Competéncias, o qual permitira identificar a utilizacdo de uma

ou ambas as ferramentas.

Segundo Rabaglio (2005, p. 32), “[...] para tanto, deveremos ter em mente a seguinte

pergunta: Esta Competéncia pode ser mais bem avaliada em entrevista, em dinamica ou com

ambas as ferramentas?”.

A técnica da entrevista comportamental descreve-se para qualquer tipo de cargo, do

nivel operacional ao executivo. Assim, “a entrevista comportamental é construida de forma

estratégica, com o objetivo de investigar o comportamento passado do candidato numa

situagdo similar ao da competéncia desejada”. (RABAGLIO, 2005, p. 34).

Nas técnicas da entrevista comportamental considera-se:

A investigacdo do comportamento do candidato em situagdes passadas;

O planejamento com base no perfil de competéncias;

O desenvolvimento da entrevista de forma personalizada;

A entrevista do tipo estruturada e situacional, ou seja, especifica para cada tipo de
processo seletivo;

A utilizacdo de perguntas especificas de forma aberta, com verbos de acdo no
passado;

A criacdo de perguntas com intuito de obter as respostas que tenham coeréncia:

Contexto, A¢éo e Resultado.

Contudo, pressupdem-se diante da entrevista comportamental a premissa que o

comportamento passado prediz com o comportamento futuro do candidato. Dessa forma,

descrevem-se as etapas da entrevista comportamental com foco em competéncias da seguinte

maneira;

a) Preparacdo da entrevista

e Analise do Curriculo

e Local para o atendimento do candidato

e Horério

e Recursos (curriculum, formulario da entrevista preparado com as perguntas de

acordo com o PC, ferramenta de mensuracao de competéncias e reldgio).
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b) Durante a entrevista

¢ Inicio (criacdo de um ambiente agradavel, com nog¢des basicas sobre a empresa
e a vaga em destaque- nesse momento delimitam-se as condicGes da vaga a fim
de verificar o real interesse do candidato, assim, evita-se perder tempo
entrevistado um candidato que ndo possui interesse na vaga em aberto);

e Informagdes pessoais, familiares, sociais e profissionais;

e Informacdes baseadas no Perfil de Competéncias (PC);

e Encerramento (nesse momento proporciona-se uma oportunidade do candidato
acrescentar informacdes que considere importante e faz-se um parecer das
préximas fases e a duracdo aproximada do processo completo. Contudo, nesta
fase compromete-se em informar a cada candidato, o retorno a sua participagéo
no processo seletivo).

Quanto ao gerenciamento do tempo uma entrevista comportamental, o autor Rabaglio
(2005, p. 73), considera a média de duracdo da seguinte maneira: “introducdo da entrevista e
quebra-gelo- até 7 min.- investigacdo do Perfil de Competéncias- 30 a 40 min.- informacGes
pessoais, sociais e profissionais- até 10 min.- encerramento- até 3 min., em um total de até 60
min.”.

No que tange a mensuragdo da entrevista, devem-se observar cuidadosamente o0s
seguintes aspectos:

e Compatibilidade entre o que esta sendo narrado e o perfil de competéncias.

e O perfil e o estilo do candidato correspondem & cultura da empresa.

e “se as competéncias que obtiveram baixo desempenho (no caso as competéncias
técnicas) seriam passiveis de treinamento e, nesse caso, quanto tempo seria
necessario e se isso seria viavel para a vaga em questdo”. (RABAGLIO, 2005, p.
74).

e Se as expectativas do candidato contribuem &s expectativas da empresa.

Outra ferramenta muito utilizada na analise do perfil de competéncias descreve-se na
técnica de jogos ou dinamica de grupo. Para Rabaglio (2005, p. 80), “esta técnica tem por
objetivo observar a presenca ou a auséncia das competéncias do PC no comportamento dos
candidatos, para decidir qual dentre eles tem o perfil mais compativel com a vaga”.

Inicialmente, a técnica de jogos pressupde-se quanto o tamanho do grupo, o qual pode

variar entre 6 e 12 participantes. Em continuidade a duracdo dos jogos pode considerar o
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periodo até quatro horas, isto é, um tempo maior do que este pode cansar os candidatos e 0s

observadores, fazendo com que a atividade perca seu objetivo.

Segundo Rabaglio (2005, p. 84), “o0 papel do observador é apenas observar e registrar

0s comportamentos especificos dos candidatos na ferramenta de mensuragéo™|...].

Na elaboracdo das etapas do jogo ou dindmica de grupo com foco em competéncias,

consideram-se algumas premissas:

“Deve-se tomar como base a atividade a ser desempenhada pelo cargo em
questdo”. (RABAGLIO, 2005, p. 86).

O comportamento do candidato é o foco em questdo e ndo a sua personalidade.
Todos os candidatos devem contribuir com o jogo, com iguais oportunidades.

O jogo ou a dindmica deve requerer que 0s participantes executem alguma acao.

A atividade deve possuir objetivo e critérios especificos.

Na preparacédo da atividade, o autor Rabaglio (2005, p. 89), considera:

[...] que todos os candidatos e observadores estejam devidamente avisados quanto ao
dia, horario e local das atividades. Prepare todo o material necessério para conducéo
da dindmica: lista de presenca, crachas ou etiquetas com os nomes dos candidatos,
matérias para as diversas atividades (levando em conta 0 nimero de participantes) e
para apresentacdo da vaga e da empresa (se for o caso).

Na conducdo do jogo, torna-se imprescindivel as seguintes etapas:

a) Inicio (apresentacdo geral da empresa, da vaga e de seu papel nesta atividade, em

seguida segue a coordenacdo do desenvolvimento da dindmica de grupo).

b) Entrando em campo (momento de criar um ambiente agradavel e aplicar uma

atividade ludica que tenha movimentos fisicos, a fim de extravasar emocOes e

ansiedades).

c) Encerramento (conclusdo das atividades, abertura para possiveis opinifes e

comentarios, neste momento comprometa-se com as informacdes das préximas

fases e com o retorno sobre a participagéo de cada candidato no processo).

d) Mensurando os resultados (mensuragdo dos dados coletados de comportamentos)

Na ferramenta de jogos com focos em competéncias, pode-se citar como exemplo o
jogo chamado de Amnésia. (RABAGLIO, 2005, p. 99-100).

Objetivo: aquecimento, integragédo, extravasamento.
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e Competéncias a serem observadas: criatividade, relacionamento interpessoal, bom

humor, foco no resultado, cooperacéo, foco no cliente.

e Material: etiquetas adesivas com nomes de pessoas famosas.

e Duragéo: aproximadamente 15 minutos.

e InstrucBes: grupo em circulo. O facilitador pede licenca para colocar uma etiqueta

nas costas de cada um e pede que ninguém fale o que esta escrito na etiqueta. Em
seguida, fica no meio do circulo e avisa ao grupo que vai contar até trés para que o
grupo faca um barulho de exploséo. Apds esse barulho diz ao grupo que houve uma
explosdo, que todos sdo sobreviventes e estdo traumatizados, perderam a memoria
e terdo que ajudar uns aos outros a descobrir quem sdo. A forma de ajuda sera
fazendo perguntas fechadas uns para 0s outros, cujas respostas sé poderdo ser sim,
ndo e ndo sei. Caso algumas pessoas tenham dificuldade, o facilitador da uma dica
para cada um até que todos descubram sua personagem.

No contexto de um selecionar, a presenca de um perfil detalhado das competéncias
necessarias a determinado cargo, dispde-se diante de uma ferramenta indispensavel para o
sucesso da melhor contratacao.

Para Rabaglio (2005, p. 22), “[...] essa ferramenta detalhada dard origem ao
planejamento do processo seletivo e a escolha e construgdo das ferramentas que serdo
utilizadas para encontrar a pessoa certa para o lugar certo, que € o objetivo prioritario de todo
0 selecionador”.

A fim de desenvolver o processo de identificagio/mapeamento, torna-se
imprescindivel citar o uso das principais técnicas de pesquisa e seus procedimentos cabiveis:

e Analise de documentos (analise pela qual dispdes de informacdes de contetdos de

ambito perante a misséo, a visdo, objetivos organizacionais e estratégicos).

e Entrevista (analise semiestruturada com o grupo em evidencia, visando identificar

as possiveis competéncias relevantes ao cargo e a empresa).

e Observacdo (técnica opcional na busca das competéncias relacionadas ao trabalho

do colaborador na fungéo/cargo e sua equipe em geral).

e Questionario (ferramenta mais usada para realizar 0 mapeamento de competéncias,

diante de determinado contexto ou setor).

e Escala de avaliacdo (técnica imposta a uma escala correspondente aos respondentes

pelo qual avalia o grau de importancia das competéncias existentes).
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2.5 MODELAGEM DO TRABALHO

O trabalho desenvolvido nas organizagdes nao se realiza ao acaso. A forma como as
organizagOes distribuem as fungdes aos colaboradores refletem-se na modelagem, na
organizagédo e no planejamento do trabalho. Para Chiavenato (2010, p. 198), “[...] os cargos
fazem parte integrante do formato estrutural da organizacdo. Esse condiciona e determina a
distribuicdo, configuracédo e o grau de especializacdo dos cargos”.

2.5.1 Conceito de cargo

Na organizacdo cada departamento ou divisdo associa-se a um conjunto de cargos.
Portanto “as organizacGes podem ser concebidas como sistemas de papéis. Cada individuo
que ocupa uma posicao na organizacao € solicitado a desempenhar um conjunto de atividades
e a manter determinados comportamentos”. (GIL, 2001, p. 172).

Para tanto, Chiavenato (2010, p. 199) considera como conceito de cargo:

[...] uma composicdo de todas as atividades desempenhadas por uma pessoa- 0
ocupante- que podem ser englobadas em um todo unificado e que figura em certa
posicdo formal do organograma da empresa. Assim, para desempenhar as suas
atividades, a pessoa que ocupa um cargo deve ter uma posicdo definida no
organograma.

Com tudo, “pode-se definir cargo como um conjunto de fungdes definidas em
determinada estrutura organizacional”. (GIL, 2001, p. 172).

A posicdo dos cargos no organograma representam-se através de retangulos, cada qual
com dois terminais de comunicacdo: o superior que define o cargo acima e também sua
subordinacdo, e o inferior, que liga com os cargos abaixo e define seus subordinados.

Na Figura 13 abaixo, descreve-se 0 posicionamento do cargo no organograma.
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Niveis hierarquicos

nivel do cargo dentro da hierarquia do organograma.
subordinacao, ou seja, a quem o ocupante do cargo se reporta.
supervisao, ou seja, a quem o ocupante do cargo supervisiona.

= relacoes formais colaterais, ou seja, quais as comunicacoes laterais
que o ocupante do cargo mantém com outros cargos.

anocw
LN

Figura 13 — Posicionamento de um cargo no organograma
Fonte: Chiavenato (2009, p. 69)

Assim, “[...] a posicdo do cargo no organograma define o seu nivel hierarquico, a
subordinacdo (a quem presta responsabilidade), os subordinados (sobre quem exerce
autoridade) e o departamento ou divisdo onde esté localizado [...]”. (CHIAVENATO, 2010, p.
199).

O desenho de cargos também conhecido como Job design, caracteriza-se em envolver
as especificacbes no contexto de cada cargo organizacional, além de seus métodos de
desenvolvimento da fungéo e suas relagdes com os demais cargos existentes na empresa.

Dessa forma, “[...] toda as atividades desenvolvidas pelas organizacdes para o alcance
de seus objetivos gravitam em torno dos cargos [...]”. (GIL, 2001, p. 172).

Na compreensdo do contexto de cargos, o autor Chiavenato (2010, p. 201) julga que:

cada cargo exige certas competéncias do seu ocupante para que seja bem
desempenhado. Essas competéncias variam conforme o cargo, nivel hierarquico e a
area de atuacdo. Elas exigem que o ocupante saiba lidar com recursos, relacdes
interpessoais, informagdes, sistemas e tecnologia em diferentes graus de intensidade.

Para tanto, segundo Gil (2001, p. 172), o método que “[...] se torna importante em
qualquer organizacdo proceder-se ao desenho de seus cargos, ou seja, definir as tarefas a
serem desempenhadas por seus ocupantes, suas responsabilidades, bem como seu
relacionamento com a organizacao”.

Com tudo, Chiavenato (2010, p. 201), destaca que:
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o desenho de cargos constitui a maneira como cada cargo € estruturado e

dimensionado. Desenhar um cargo significa definir quatro condigdes basicas:

1. O conjunto de tarefas ou atribui¢cdes que o ocupante deve desempenhar (qual € o
contelido do cargo).

2. Como as tarefas ou atribuicdes devem ser desempenhadas (quais sdo 0s métodos
e processos de trabalho).

3. A quem o ocupante do cargo deve se reportar (responsabilidade), isto é, quem é
0 seu superior imediato.

4. Quem o ocupante do cargo deve supervisionar ou dirigir (autoridade), isto é,
quem s&o os seus subordinados ou pessoas que dele dependem para trabalhar.

O desenho de cargos caracteriza-se pela especificacdo dos métodos de trabalho, do
contetdo e principalmente das relagdes com os demais cargos da organizacao. Neste contexto,
considera-se a satisfacdo dos requisitos tecnoldgicos, organizacionais, sociais e pessoais do

Seu ocupante.

2.5.2 Modelos de desenho de cargos

O desempenho do desenho de cargos constitui-se desde a antiguidade. Ao longo do
tempo muitas mudancas sociais, politicas, econémicas, culturais e demograficas ocorreram no
na historia da humanidade. Perante essas transformac@es tornou-se possivel desenvolver trés
modelos de desenho de cargos: o classico, 0 humanistico e o contingencial.

No modelo cléassico ou tradicional o desenho de cargos estabelecia-se diante dos
engenheiros da Administracdo Cientifica (Taylor, Gantt e Gilbreth), no inicio do século XX.
Segundo Chiavenato (2010, p. 203), os mesmos faziam uso da “[...] racionalizacdo do
trabalho para projetar cargos, definir métodos padronizados e treinar as pessoas para obter a
méaxima eficiéncia possivel. Além disso, ofereciam incentivos salariais (prémios de producao)
para assegurar a adesdo aos métodos de trabalho [...]”.

Para Gil (2001, p. 172), “o modelo classico de desenho de cargos, adotado pelos
pioneiros da ciéncia administrativa, enfatizava as habilidades especificas para o
desenvolvimento das tarefas [...]".

Neste modelo, observa-se que a eficiéncia torna-se a principal preocupacéo
organizacional. Assim, consideram-se os mais influentes aspectos desse modelo:

e A pessoa como apéndice da maquina

e A fragmentacdo do trabalho



e A énfase na eficiéncia maxima

e A permanéncia e estabilidade em longo prazo do processo produtivo
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O desenho classico baseia-se dentro da abordagem do sistema fechado. Para tanto, esse

modelo foi projetado, a fim de, reduzir custos, padronizar as atividades e apoiar a tecnologia

da época (melhor rendimento).

Na realidade dos fatos, diante do desenho de cargos classico admitam-se desvantagens

e limitagdes evidentes no desenvolvimento organizacional:

e Surgimento de cargos simples e repetitivos

e Desmotivacao trabalhista
e Trabalho solitario e isolado
e Monopolio de chefia

e Eradas informacdes

A seguir apresenta-se 0 Quadro 13, explicativo contendo as vantagens esperadas e 0s

resultados reais do modelo cléssico do desenho do cargo.

Vantagens esperadas

1) Os cargos sao aprendidos prontamente, reque-
rendo pouco treinamento.

2) Os cargos sao ocupados por pessoas nao habi-
litadas, prontamente disponiveis e com saldrios
baixos.

3) Devido as poucas habiiidades de treinamento, 0s
trabalhadores sao intercambiaveis.

4) Devido a mecanizacao, os trabalhadores nao fi-
cam fisicamente cansados.

5) A padronizacao facilita o controle de qualidade e
a probabilidade de erros é minimizada.

6) A mecanizacao torna a producao previsivel.

7) A administracao controla os trabalhadores e os
supervisiona por meio da observacao.

Resultados reais

1) Economias no custo de treinamento nao chegam a
ocorrer por causa da elevada rotacao de pessoal.

2) Altos indices de absenteismo requerem trabalha-
dores extras como base de apoio. Isto eleva os
custos laborais.

3) Devido ao trabaiho em iinha de montagem e a
sua natureza insatisfatéria, precisa-se pagar altos
salarios para que as pessoas aceitem 0s cargos.

4) Problemas de qualidade ocorrem devido a falta
de compromisso dos trabalhadores.

5) A rotatividade do pessoal eleva os custos de re-
crutamento e selecao.

6) Problemas de supervisao aumentam a distancia
entre o trabalho e a administracao.

Quadro 13 - As vantagens esperadas e os resultados reais do modelo classico do desenho do cargo
Fonte: Chiavenato apud SCANTAN, B. K. Principles of management and organizational behavior. Nova York:

John Wiley (2009, p. 28)

Na década de 1930, o modelo humanistico, também conhecido como de relagdes

humanas ganhou destacou-se diante da experiéncia de Hawthorne. Segundo Chiavenato

(2010, p. 206):
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[...] o movimento humanista foi uma reacdo pendular ao mecanicismo da
administracéo tradicional da época e tentou substituir a engenharia industrial pelas
ciéncias sociais, a organizacdo formal pela organizacdo informal, a chefia pela
lideranga, o incentivo salarial pelas recompensas sociais e simbolicas, o
comportamento individual pelo comportamento em grupo e o organograma pelo
sociograma [...].

Segundo Gil (2001, p. 173) “[...] o modelo humanista de desempenho de cargos
considera as necessidades psicolégicas do ocupante, que deixa de ser visto apenas como
maquina, enfatiza a importancia da interacdo entre as pessoas e considera certa possibilidade
de crescimento individual [...]".

No Quadro 14, descrevem-se a relacdo de algumas diferencas entre o Modelo Classico

e Modelo Humanistico de desenho de cargos.

Modelo Classico Modelo Humanista

Enfase na tarefa e na tecnologia. Enfase na pessoa e no grupo social.

Conceito de homo economicus. Conceito de homo social.

Recompensas salariais e materiais. Recompensas sociais e simbdlicas.

Maior eficiéncia gracas ao método de trabalho. Maior eficiéncia gragas a satisfacao das pessoas.
Preocupacao com o contetido do cargo. Preocupacao com o contexto do cargo.

Gerente no comando. Gerente na lideranca.

Ordens e imposicoes. Comunicagoes e informagao.

Obediéncia cega e estrita. Participacao da pessoa nas decisoes.

Quadro 14 - Algumas diferencas entre o modelo classico e 0 modelo humanista
Fonte: Chiavenato (2009, p. 32)

O modelo contingencial, segundo Chiavenato (2010, p. 206), “[...] representa a
abordagem mais ampla e complexa pelo fato de considerar trés variaveis simultaneamente: as
pessoas, a tarefa e a estrutura da organizacdo [...].” Para tanto, estas variaveis assumem
caracteristicas diferentes, proporcionando assim, um resultado relativo, contingente e
principalmente n&o fixo e ndo padronizado.

Entretanto:
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no modelo contingencial, o desenho do cargo ndo se baseia na presuncdo de
estabilidade e permanéncia dos objetivos e dos processos organizacionais, mas, ao
contrario, é dinamico e se baseia na continua mudanca e revisdo do cargo como uma
responsabilidade basica colocada nas maos do gerente ou de sua equipe de trabalho
[...] (CHIAVEANTO, 2010, p. 207).

O modelo contingencial baseia-se em cinco dimensdes essenciais:

1.
2.

Variedade (refere-se ao nimero e a variedade de habilidades exigidas pelo cargo).
Autonomia (refere-se ao grau de independéncia e de critérios pessoais
disponibilizados pelo ocupante, no intuito de planejar e executar o seu trabalho).
Significado das tarefas (refere-se ao conhecimento do cardo em relacdo a outras
pessoas ou na atividade organizacional).

Identidade com a tarefa (refere-se a intensidade que o cargo exige na execucao
integral do trabalho).

Retroacéo (refere-se ao grau de informacdo de retorno que o ocupante recebe para

avaliar a eficiéncia de seus esfor¢cos na producéo de resultados).

Na Figura 14, representam-se as cinco dimensdes essenciais no desenho de cargos em

uma organizacao.

Trahalha

nawai g

rotineiro, chato, monétono
repetitivo. As operacoes,
equipamentos e habilidades

> Alto grau

diferentes, equipamentos e
habilidades variadas. Diversidade

¥ e desafio, em que a pessoa

Variedade

Sao sempre 0s Mesmos, sem executa varias atividades
nenhuma mudanca, variacao, diferentes, criativas e inovadoras.
ou inovacao. Rotina. Variagao.

Trabalho rigidamente
programado com local e
equipamentos definitivos e
métodos preestabelecidos de
trabalho. O chefe determina o
que, quando, onde e como fazer.

<—— Autonomia I—>‘

Ampla liberdade para planejar e
programar o trabalho, escolher o
equipamento, local e método de
trabalho. O ocupante programa
seu trabalho, escolhe local,
método e equipamento.
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(continuacéo)

Desconhecimento do impacto e Conhecimento amplo da
das interdependéncias da tarefa - repercussao do trabalho sobre
sobre as outras tarefas < Significado os demais trabalhos da
da organizagao. da tarefa organizagao. Visao abrangente
Visao estreita, confinada, isolada das consequiéncias e das
e miope da propria atividade. interdependéncias do trabalho.
Trabalho especifico, parcial e Trabalho integral, conjunto,
fragmentado, sem nenhum identidade global, com significado para
sentido psicologico paraa € e ]\—P as pessoas e que |he permite
pessoa, que se frustra e identificar-se com ele. O trabalho
aliena-se. Trabalho estranho. pertence a pessoa.
Nenhuma informacao sobre Informacao clara sobre
o0 desempenho ou resultado do desempenho e resultado do
trabalho. Completa ignorancia trabalho. Perfeita e imediata
sobre o desempenho. Necessidade *—  Retroacao nogao do desempenho. Sensacao
de avaliagao externa e de incen- de auto-avaliagdo, autodirecao e
tivo salarial para compensar. autocontrole. Auto-realizagao.
y V.

Figura 14 - As cinco dimensdes essenciais no desenho contingencial
Fonte: Chiavenato (2009, p. 37)

Para o autor Chiavenato (2010, p. 209), “as cinco dimensdes essenciais ou dimensdes
profundas criam condi¢des para a satisfacdo intrinseca como resultados do cumprimento da
tarefa que ou ocupante realiza [...]".

Dessa forma, segundo Gil (2001, p. 174), “o modelo das caracteristicas do trabalho
apresenta diversas vantagens tanto para 0 ocupante do cargo quanto para a organizag&o.
Primeiramente, porque garante maior satisfacdo e envolvimento pessoal, gerando,

consequentemente, maior produtividade [...]".

2.5.3 Descricdo e analise de cargos

No contexto das organizacdes atuais, sabe-se que 0S cargos precisam acompanhar as
constantes mudancgas que ocorrem no complexo eixo empresarial. Para Chiavenato (2010, p.
2018), “[...] na verdade, descricdo e andlise de cargos tém no seu bojo a nocdo de que 0s

cargos ja existem e que precisam ser desvendados como se fossem caixas negras”.
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Nessa abordagem:

as necessidades de recursos humanos das organizacdes sdo definidas a partir do
desenvolvimento aprimorado da andlise de cargos. Dai derivam a descricdo e a
especificacdo de cargos. Que fornecem o alicerce para sua avaliacdo, da qual
resultam a fixac&o dos salérios e a politica salarial da empresa. (GIL, 2001, p. 175).

A fim de descrever um cargo, o autor Chiavenato (2010, p. 2018), considera que “[...]
significa relacionar o que o ocupante faz, como faz, sob quais condicdes faz e por que faz. A
descricdo do cargo é um retrato simplificado do conteudo e das principais responsabilidades
do cargo [...]".

Segundo Gil (2001, p. 175), a especificacdo de cargo “consiste na identificacdo dos
requisitos necessarios para 0 desempenho das tarefas. Ela abrange as aptiddes, 0s
conhecimentos, habilidades e as responsabilidades que ocupante do cargo deve possuir, bem
como as condicOes de trabalho e riscos que o envolvem”.

Para tanto, *“a descricdo do cargo relaciona de maneira breve as tarefas, deveres e as
responsabilidades do cargo. Ela é narrativa e expositiva e se preocupa com 0S aspectos
intrinsecos do cargo, isto €, com seu conteudo [...]” (CHIAVEANTO, 2010, p. 218). Contudo,
no Apéndice A, encontra-se disponibilizado um exemplo de descri¢do de cargo.

Realizada a etapa de descri¢do de cargo, seguem-se a analise de cargos. Assim:

[...] a analise pretende estudar e determinar todos os requisitos qualificativos, as
responsabilidades envolvidas e as condi¢fes exigidas pelo cargo, para seu
desempenho adequado. E por meio dessa anélise e 0s cargos serdo posteriormente
avaliados e devidamente classificados para efeito de comparacdo (CHIAVENATO,
2001, p. 68).

Segundo Chiavenato (2010, p. 218), “analisar um cargo significa detalhar o que o
cargo exige do seu ocupante em termos de conhecimentos, habilidades e capacidades para que
possa desempenha-las adequadamente”.

Portanto, a analise de cargos preocupa-se diante das especificagdes que o cargo
apresenta em relacdo ao ocupante que devera preenché-lo. Assim, “[...] a anélise de cargos

funciona como uma andlise comparativa de quais as exigéncias (requisitos) que o cargo impde
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a pessoa que o0 ocupa sob o ponto de vista mental, fisico, responsabilidades e condicGes de
trabalho [...]”. (CHIAVENATO, 2010, p. 219).

Todavia, para que a analise de cargos tenha uma base comparativa concreta e coerente,
a mesma precisa fundamentar-se em fatores de especificagdes.

Na Figura 15 a seguir, mostram-se os principais fatores de especifica¢cdes usados nas
organizagoes.

1) Titulo do cargo

a) Nivel do cargo
b) Subordinacao
¢) Supervisao

Descrigdo | _  Aspectos { d) Comunicagdes colaterais
do cargo ' intrinsecos j { Diarias
u

2) Posicao do grupo no organograma

Semanais

Tarefas ou
Mensaas

3) Contetdo do cargo ambutqﬁes

2 o7 a) Esforco fisico
L Reql.;ls_ltos { b) Concentracao
L _c) Compleicao fisica

a) Instrugdo essencial
2) Requisitos b) Experiéncia anterior
fisicos ¢) Iniciativa
d) Aptiddes necessarias

(“a) Por supervisdo de pessoal
b) Por materiais e equipamentos
3) Responsa- | ) por métodos e processos
bil:dad_es d) Por dinheiro, titulos ou documentos
envolvidas | &) por informacoes confidenciais
f) Por seqguranca de terceiros

Anélise _ Aspectos Fatores de J
d ] s

do carao = intrinsecos especificac
_.._J ———— & %

4) Condicoes ("a) Ambiente de trabalho
de trabalho <Lb) Riscos envolvidos

-

Figura 15 - Fatores de especificacdes na analise de cargos
Fonte: Chiavenato (2009, p. 72)

Para tanto, o processo de analisar os cargos pressupdem-se diante da organizagcdo como
uma entidade em constantes mudancas e aperfeicoamentos, portanto, 0os cargos mostram-se
constantemente descritos, analisados e redefinidos para acompanhar as mudancas no contexto

da organizacéo.
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No intuito de descrever e analisar um cargo, 0 mesmo, desenvolve-se de maneira
planejada e cuidadosa. Dessa forma, a utilizacdo da descri¢do e anélise de cargos dentro de
uma organizagdo funciona como um mapeamento do trabalho desempenhado.

Segundo Chiavenato (2010, p. 224):

[...] um programa de descricdo e andlise de cargos produz subsidios para o
recrutamento e selecdo de pessoas, para a identificacdo das necessidades de
treinamento, para o planejamento da forca de trabalho, avaliacdo de cargos e
critérios de salarios, avaliacdo do desempenho etc [...].

Para tanto, os principais objetivos da descri¢do e analise de cargos sao 0s seguintes:

e Subsidios ao recrutamento

e Subsidios a selecdo de pessoas

e Material para o treinamento

e Base para a avaliacdo e classificacdo de cargos

e Avaliacdo do desempenho

e Base para programas de higiene e seguranca

e Guia para o gerente

Assim, no proximo passo da modelagem do trabalho consideram-se as especificacdes

aos métodos de colheita de dados referentes ao cargo em estudo.

2.5.4 Métodos de colheita de dados sobre cargos

Para a obtencdo de dados a respeito de cargos, existem trés métodos: entrevista,
questionario e observacdo, as quais “[...] podem ser aplicadas de maneira exclusiva ou
combinadas entre si” (GIL, 2001, p. 177).

2.5.4.1 Método da observacao direta

Neste método, “a observacdo direta daquilo que o ocupante do cargo esta fazendo

constitui um outro método de colher informacédo sobre o cargo. O método da observacao é
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aplicavel em cargos simples, rotineiros e repetitivos, [...]” (CHIAVENATO, 2010, p. 223).
Contudo, torna-se comum nesta fase utilizar um questionario para ser preenchido pelo
observador, a fim de, assegurar todas as informacdes necessarias.

Na observacao direta, segundo Gil (2001, p. 177):

[...] o analista primeiramente mantém contato com o chefe ou encarregado do setor
para explicar as razdes da andlise e para obter uma visdo geral do cargo a ser
analisado. A seguir, recolhe toda a documentagdo disponivel referente a execucao
das tarefas e analisa as circunstancias em que o trabalho é desenvolvido. Por fim,
prepara as folhas para o registro e procede a coleta de dados.

Esse método corresponde-se a uma série de vantagens:

e Garante a veracidade dos fatos e dados coletados;

e N&o permite a paralisacdo do trabalho pelo ocupante do cargo;

e E indispensavel na analise das tarefas simples e repetitivas.

Em contrapartida, algumas limitac6es evidenciam-se, segundo Gil (2001, p. 177): “é
contraindicado para a analise de tarefas complexas; requer tempo prolongado do analista, 0
que determina a elevagéo dos custos”.

Neste contexto de limitacGes, os autores Diehl e Tatim (2004, p. 72), complementam

que o:

[...] observado tende a criar impressdes favoraveis ou desfavoraveis no observador; a
ocorréncia espontdnea ndo pode ser prevista, 0 que, muitas vezes, impede o
observador de presenciar o fato; fatores imprevistos podem interferir na tarefa do
pesquisador; a duracdo dos acontecimentos é variavel — pode ser rapida ou demorada
e os fatos podem ocorrer simultaneamente (nesses casos, fica dificil a coleta dos
dados); e varios aspectos da vida cotidiana, particular, podem ndo ser acessiveis ao
pesquisador.

2.5.4.2 Método da entrevista

A obtencgéo de dados a respeito dos cargos desenvolve-se atraves de entrevistas. Para

tanto, existem trés tipos de entrevistas tipicas para tal finalidade: as entrevistas individuais
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com cada colaborador; entrevistas grupais com grupos de funcionarios ocupando 0 mesmo
setor; e entrevistas com o supervisor, o qual conhece os cargos a serem analisados.

Segundo Chiavenato (2010, p. 220), “a entrevista € o método mais utilizado para
buscar dados a respeito de cargos e determinar seus deveres e responsabilidades [...]".

Assim:

a entrevista é o mais flexivel e produtivo dentre os diversos métodos para obtengédo
dedados de pessoas. Por garantir a interagdo face a face entre o analista e 0
empregado, possibilita a elucidagdo de duvidas, bem como seu redirecionamento
para obtencdo dos dados mais apropriados (GIL, 2001, p. 181).

Muitas entrevistas estruturam-se de acordo com o entrevistador no momento da
entrevista. Para tanto, torna-se possivel considerar algumas questdes como principais
abordadas em uma entrevista tipica sobre cargos:

1. Qual é o cargo que vocé desenvolve na organizagdo?

O que vocé faz na fungdo?

Quando faz?

2

3

4. Como vocé realiza essa funcdo? Quais 0s métodos e processos usados?

5. Por que vocé faz? Quais s&o 0s objetivos e resultados da sua fungéo?

6. Quais 0s seus principais obrigacoes e responsabilidades?

7. Em que condicdes fisicas vocé realiza seu trabalho? Quais as estruturas de salde e
seguranga?

8. Qual o nivel de escolaridade, experiéncia, e aptiddes que seu cargo exige?

9. Quais os requisitos mentais e fisicos que a funcéo exige?

10. Quem é o seu fornecedor e seu cliente?

11. Quem € o seu superior? Quais sao suas obrigacdes?

12. Quem s&o seus subordinados?

A entrevista, como qualquer técnica apresenta limitagdes, segundo Gil (2001, p. 181):

Os custos com o treinamento de pessoas e aplicacdo de entrevistas;
A necessidade de paralisacdo do trabalho;

A possibilidade de induzir a confuséo entre opinides e fatos;
Frequente de motivacao para responder &s perguntas.
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O método da entrevista, “[...] quando bem estruturada, a entrevista pode obter
informagdes sobre todos os aspectos do cargo, a natureza e a sequéncia das Vvérias tarefas
componentes e sobre os porqués e quando [...]”. (CHIAVENATO, 2001, p. 91).

Assim, para ao autor Chiavenato (2001, p. 91), “o método da entrevista direta consiste
em recolher os elementos relativos ao cargo que se pretende analisar, por meio de um contato
direto e verbal com seu ocupante ou com seu chefe direto. A entrevista pode ser efetuada com
apenas um ou ambos, juntos ou separadamente”.

Para tanto, na entrevista evidencia-se inUmeras vantagens, segundo o autor Gil (2001,
p. 181):

Maior flexibilidade;

Aplicacdo a qualquer tipo de cargo;

Possibilidade de esclarecimentos de duvidas;

Obtencéo dos dados a partir da pessoa que melhor conhece o cargo.

Abordagem da entrevista, “[...] € 0 método que tem as preferenciais dos responsaveis
pelos planos de andlise de cargos. Baseia-se no contato direto e nos mecanismos da
colaboracdo e da participacao” (CHIAVENATO, 2001, p. 91).

2.5.4.3 Método do questionario

O método do questionario pode ser atribuido na colheita de dados a respeito de um
cargo, distribuem-se aos ocupantes do cargo ou ao Seu SUpervisor.

Segundo Chiavenato (2010, p. 221), “[...] alguns questionarios sdo bem estruturados
para facilitar o seu preenchimento e utilizacdo. A principal vantagem do questionario é que
ele proporcionar um meio eficiente e rapido de coletar informacdes de um grande nimero de
funcionarios [...]”.

As caracteristicas do método do questionario evidenciam 0s seguintes critéerios,
segundo Chiavenato (2001, p. 90):
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e Colheita de dados sobre um cargo €é feita por meio do preenchimento de um
questiondario de analise de cargo pelo ocupante ou por seu superior;

e Enquanto a participacdo do analista de cargos na colheita de dados
(preenchimento do questiondrio) € passiva, a participacdo do ocupante (quando
ele preenche) é ativa.

O custo operacional da aplicacdo do método do questionario torna-se menor em
relacdo a entrevista. Em contrapartida sua organizacdo requer tempo do coletor e teste

preliminares. Segundo Gil (2001, p. 178), o questionario apresenta diversas vantagens:

E um instrumento rapido e barato;

Na&o requer treinamento de pessoal; pode ser respondido oportunamente;
Pode ser aplicado a um grande nimero de pessoas;

E adequado para a analise de cargos que envolvem atribuigbes complexas.

Para tanto, no questionario apresentam-se certas limitacbes cabiveis em sua
contextualizagdo:

e N&o pode ser dirigido ou aplicado a pessoas com dificuldades em expressar suas
ideias no papel ou analfabetos;

e Sua elaboracgéo e estrutura requerem cuidadoso planejamento e coeréncia;

e Sua visdo estrutural tende a assumir condi¢des superficiais, pois envolve poucas
questdes.

A etapa de estruturacdo do questionario, na opinido do autor Gil (2001, p. 178),

compreende que:

a elaboragédo do questionario varia em funcéo da natureza do cargo. Por essa razdo,
ao se decidir por sua aplicacdo, costuma-se considerar 0s grupos ocupacionais que
sdo constituidos pelo conjunto de cargos que assemelham quanto a natureza do
trabalho: gerencial, de profissionais de nivel superior, de técnicos de nivel médio,
administrativo e operacional [...].

Contudo, segundo Chiavenato (2001, p. 82), “a andlise é efetuada solicitando-se ao
pessoal (geralmente os executantes do cargo ou seus chefes ou supervisores) que preencha um
Questionario de Analise de Cargo, respondendo, por escrito, as indicacdes sobre o cargo, seu

conteudo e suas caracteristicas”.



83

Nesse contexto:

[...] o questionario deve ser feito sob medida para permitir respostas corretas e
obtengdo da informagdo utilizavel. Um pré-requisito do questionario é submeté-lo
antecipadamente a um ocupante e a seu superior, para se sentir a adequacdo das
perguntas e eliminarem-se os detalhes desnecessarios, as distor¢des, os hiatos ou as
dubiedades das perguntas (CHIAVENATO, 2001, p. 82).

No Quadro 15, demonstra-se a participacdo dos envolvidos na colheita de dados.

Participacao
Métodos do analista do ocupante
Observacao Ativa Passiva
Questionario Passiva Ativa
Entrevista Ativa Ativa

Quadro 15 - Participacéo da colheita de dados sobre o cargo
Fonte: Chiavenato (2009, p. 95)

2.6 O FUTURO DAS EMPRESAS FOCADAS NA GESTAO POR COMPETENCIAS

Os modelos de gestdo por competéncias tendem a serem introduzidos neste tempo de
muita complexidade e competitividade no mundo dos negocios.

Para Resende (2003, p. 151), “a introducdo dos modelos de gestdo por competéncia vai
encontrar um ambiente mais bem preparado, favorecido pelo recente interesse das empresas
pela busca de melhorias de padrdes organizacionais, voltados para qualidade, produtividade,
revisao de estruturas e de processos”.

Dessa forma, para Quinn et al. (2003, p. 24), “uma competéncia implica a detencéo
tanto de um conhecimento quanto da capacidade comportamental de agir de maneira
adequada. Para desenvolver determinadas competéncias € preciso ndo sO ser apresentado ao

conhecimento tedrico como ter a oportunidade de pratica-las [...]”.
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Para tanto, “[...] foco nas competéncias € uma maneira de dar consisténcia as
qualificacdes e capacitacdes de pessoas, gerentes e areas, e dar mais sentido de resultados aos
planos e &s acdes” (RESENDE, 2003, p. 151).

Nas organizacges, “0s principios e métodos de competéncias podem ser aplicados em
qualquer situagdo em que a organizacao precise melhorar sua performance e resultados [...]".
(RESENDE, 2003, p. 152).

Diante do contexto de adogdo dos modelos de competéncias, as organizacfes estdo
aplicando-os nas seguintes situacoes:

e Busca de padrdes favoraveis de gestdo empresarial;

e Desenvolver e verificar o nivel de competéncias estratégicas;

e Buscar melhorar o processo de capacitacdo e desempenho gerencial,

e Estimular o autodesenvolvimento e a capacitacdo de aperfeicoamento da equipe de

colaboradores;

e Investir em novos talentos;

e Objetivar o plano de carreira, com énfase na adequacdo as novas tendéncias de

mercado;

e Controle e administracdo de critérios auténticos e justos de remuneracéo de cargo.

Todavia, 0 autor Bitencourt (2005, p. 17), considera que:

[...] o desenvolvimento de competéncia é baseado num processo de continuo
aprendizado. Portanto, cria-se um ciclo virtuoso em que a aprendizagem
organizacional é fundamental para a gestdo das competéncias e da mesma forma,
para que a aprendizagem organizacional se desenvolva, € preciso (re) pensar as
competéncias.

Atualmente, precisa-se que as empresas, se conscientizem para o fato de que o ser
humano € fundamental para o sucesso de qualquer empreendimento. Assim, segundo Resende
(2003, p. 165), “[...] é tdo necessario como o investimento em tecnologia de equipamentos e
em instalagdes, e que constitui o principal ponto ou aspecto que distingue as empresas
permanentemente bem-sucedidas das demais [...]”.

Dessa forma, como reflexo as constantes mudangas vivenciadas nas organizacoes,
observa-se “[...] uma valorizacdo cada vez maior das pessoas. 1sso pode ser atribuido, entre

outras razGes & necessidade de oferecer respostas mais rapidas & demandas complexas como
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as novas forma de organizag&o do trabalho e as posturas das pessoas na busca de praticas mais
efetivas”. (BITENCOURT, 2005, p. 13).

Portanto, segundo o autor Resende (2003, p. 165), “a empresa que nao cuidar pra valer
de suas competéncias essenciais e especificas podera fracassar ou desaparecer na mesma

velocidade em que as mudancgas ocorrem hoje em dia”.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao estudo dos procedimentos metodoldgicos, “a pesquisa constitui-se num
procedimento racional e sistematico, cujo objetivo é proporcionar respostas aos problemas
propostos. Ao seu desenvolvimento é necessario 0 uso cuidadoso de métodos, processos e
técnicas”. (DIEHL; TATIM, 2004, p. 47).

Com base neste contexto, segundo Diehl e Tatim (2004, p. 47-48):

[...] a metodologia pode ser definida como o estudo e a avaliacdo dos diversos
métodos, com o propdsito de identificar possibilidades e limitagdes no &mbito de sua
aplicacdo no processo de pesquisa cientifica. A metodologia permite, portanto, a
escolha da melhor maneira de abordar determinado problema, integrando os
conhecimentos a respeito dos métodos em vigor nas diferentes disciplinas cientificas.

Logo, neste capitulo, destacam-se 0s seguintes topicos quanto aos procedimentos
metodoldgicos:

e Delineamento da pesquisa;

e Variaveis de estudo;

e Populacdo e amostra;

e Procedimento e técnicas de coleta de dados;

e Andlise e interpretacdo dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método a ser utilizado na pesquisa sera o indutivo. Através desse método o

pesquisador parte de dados particulares suficientemente contatados. Para tanto, segundo 0s
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autores Diehl e Tatim (2004, p. 49), “[...] nesse caso, a verdade das premissas ndo basta para
garantir a verdade da conclusdo: como o conteldo desta excede o das premissas, SO se pode
afirmar que, sendo verdadeiras as premissas, a conclusdo sera provavelmente verdadeira”.

Quanto aos fins, de acordo com as classificacdes das pesquisas mencionadas por Diehl
e Tatim (2004, p. 49-63), existem varias formas de classificar uma pesquisa. O presente
trabalho pode ser assim caracterizado:

e Quanto a sua natureza: Aplicada;

e Quanto & abordagem do problema: Qualitativa;

e Quanto aos objetivos: Exploratério- Descritivo;

e Quanto aos procedimentos técnicos: Estudo de caso.

Na pesquisa aplicada, “embora se apresente como uma possibilidade interessante,
dificilmente a pesquisa aplicada € utilizada num projeto de préatica profissional, que em geral
se atém a problemas especificos de organizagdo. Deve incluir uma preocupacao teorica”.

A pesquisa em estudo, neste trabalho, desenvolve-se perante um mapeamento de
competéncias relativas & funcao e/ou cargo de vendedor externo junto a uma empresa do setor
Alimenticio. Desta maneira, o pesquisador propde-se a aplicacdo dos conhecimentos gerados
em funcdo da pesquisa como uma ferramenta no levantamento de necessidades de
treinamento ou capacitagédo profissional.

Este estudo poderd auxiliar os gestores da organizagdo no momento de priorizar 0s
investimentos, bem como descrever programas que visam treinamento e desenvolvimento por
competéncias em conhecimentos, habilidades e atitudes. Esta pesquisa sera delineada de tal
forma que abordaré caracteristicas descritivo/qualitativas.

Para Diehl e Tatim (2004, p. 52):

0s estudo qualitativos podem descrever a complexidade de determinado problema e
a interacdo de certas variaveis, compreendes e classificar os processos dinamicos
vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de dado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

A pesquisa classifica-se como qualitativa, porque o foco da andlise sdo as
competéncias funcionais relativas ao cargo em estudo. As informacgdes sdo mapeadas e
adquiridas através da coleta de dados junto aqueles colaboradores que exercem a funcao, bem

como de seus superiores.
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Neste contexto de estudo, justifica-se do ponto de vista de seus objetivos, a utilizacéo

da pesquisa exploratéria, ou seja:

[...] tem como objetivo proporcionar maior familiaridade como problema, com vistas
a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Na maioria dos casos, envolve o
levantamento bibliografico, a realizacdo de entrevistas com pessoas que possuem
experiéncia pratica com o problema pesquisado e a andlise de exemplos que
‘estimulem a compreensdo’. (DIEHL; TATIM, 2004, p. 54).

Perante aos objetivos desta pesquisa, observa-se a concordancia com a pesquisa
descritiva. Esse fato compreende-se a utilizacdo de materiais ligados a prospecc¢édo da pesquisa
exploratoria, bem como a aplicacdo de fontes de pesquisa as entrevistas realizadas junto ao
grupo de colaboradores e supervisores da empresa.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta pesquisa pode ser caracterizada

como um estudo de caso. Para Diehl e Tatim (2004, p. 61):

caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente
impossivel mediante os outros delineamentos considerados. Atualmente adotado na
investigacdo de fendmenos das mais diversas areas do conhecimento, o estudo de
caso pode ser visto como técnica psicoterapica, como método didatico ou como
método de pesquisa.

No estudo de caso, a técnica ao método pode define-se perante a um conjunto de dados
cabiveis a uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade. Para tanto, o estudo de
caso caracteriza-se quanto as suas principais vantagens relacionadas ao estimulo de novas
descobertas, a énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos.

Entretanto, segundo Diehl e Tatim (2004, p. 60), “[...] entre as limitacGes apresentadas
pelo estudo de caso, a mais grave refere-se a dificuldade de generalizacdo dos resultados
obtidos [...]".
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3.2 VARIAVEIS DE ESTUDO

A pesquisa bibliografica constitui-se a etapa inicial para a definicdo das variaveis
abordadas ao estudo proposto. Sendo assim, diante ao enunciado objetivo do tema, as
variaveis utilizadas pelos autores ganharam énfase na fundamentacédo tedrica ao conceito das
competéncias funcionais necessarias para a equipe de vendas da empresa Simonetto
Alimentos Ltda.

Quanto as variaveis de estudo apresentam-se as seguintes:

Competéncias Técnicas: Sdo 0s pré-requisitos do cargo.

e Conhecimento - Segundo Resende (2003, p. 68):

conhecimento € o produto de maior peso e significado, porque é resultado de muitos
processamentos intelectuais, de associacBes, refinamentos e amadurecimentos
mentais, e principalmente por causa de suas aplicagdes mais objetivas e especificas
na orientagdo de vida, no desenvolvimento das ciéncias e tecnologias, nas artes, nas
atividades sociais, no trabalho, nos negécios.

Para Bitencourt (2005, p. 29), “o saber- refere-se ao conhecimento. Implica

questionamentos e esforgos voltados a informacéo que possa agregar valor ao trabalho”.

e Habilidade - Na opinido de Resende (2003, p.37), “o0 conceito de habilidade esta
mais relacionado com a maneira de executar tarefas, aplicar conhecimentos, de
agir, de pensar. A habilidade favorece a aplicacdo da competéncia e da aptiddo”.

Segundo o autor Bitencourt (apud RUAS, 2005, p. 29):

o saber fazer- refere-se a habilidades. Centraliza-se no desenvolvimento de praticas
e de consciéncia da acdo tomada. As habilidades sdo o que se deve saber para obter
um bom desempenho (habilidade para motivar, orientar e liderar uma equipe em
torno de metas e objetivos, habilidade para negociar com clientes, com fornecedores
e clientes internos, habilidade para planejar, para avaliar desempenhos etc.).

Competéncias Comportamentais: “séo atitudes e comportamentos compativeis com as
atribuicOes a serem executadas”. (RESENDE, 2003, p. 59).
e Atitudes - Para Bitencourt (apud RUAS, 2005, p. 29):
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0 saber agir- refere-se a atitudes. Busca um comportamento mais condizente com a
realidade desejada. Nesse momento, realiza-se a unido entre o discurso e agéo.
Deve-se saber agir para poder empregar adequadamente os conhecimentos e
habilidades (iniciativa e empreendedorismo, confiabilidade, espirito inovador,
flexibilidade para considerar opiniGes diferentes das proprias, flexibilidade para
reconhecer erros, disposicdo para aprender, persisténcia etc.).

Competéncias Empresariais e Organizacionais: Sdo as competéncias desenvolvidas a

distintos objetivos e formas de organizacdo e gestdo empresarial. Podendo assim, ser
classificadas da seguinte maneira:

e Core competencies ou competéncias essenciais — sdo as competéncias “comuns a
todas as areas ou a um conjunto delas. Exemplos: competéncia estratégica,
competéncia logistica” (RESENDE, 2003, p. 60).

e Competéncias de gestdo: para Resende (2003, p. 60) “sdo competéncias especificas
do nivel gerencial, de &reas ou atividades fins e de apoio das empresas. Exemplos:
competéncia de gestdo de pessoas, competéncia da gestdo da qualidade”.

e Competéncias gerenciais: para Resende (2003, p. 60):

sdo capacitacBes mais especificas da competéncia de gestdo, compreendendo
habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de administracdo ou
gerenciamento, de aplicacdo em situagdes de diregdo, coordenacdo ou superviséo.
Exemplos: capacidade de conduzir reunides de trabalho produtivas; saber
administrar, convergir agfes para resultados comuns.

e Competéncias requeridas pelos cargos: na opinido de Resende (2003, p. 60):

sdo as competéncias gerenciais e especificas requeridas aos ocupantes dos diversos
cargos da empresa. Exemplos: saber dimensionar pecas (inspetores, técnicos ou
mecanicos de manutengdo), saber classificar documentos contébeis (auxiliar de
tesouraria).

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Conceitua-se como populacdo ou universo “um conjunto de elementos passiveis de

serem mensurados com respeito as variaveis que se pretende levantar. A populacdo pode ser
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formada por pessoas, familias, empresas, ou qualquer outro tipo de elemento, conforme os
objetivos da pesquisa”. (DIEHL; TATIM, 2004, p. 64).

Mediante a delimitacdo do universo, “a amostra confere-se perante a uma por¢ao ou
parcela conveniente selecionada” (DIEHL; TATIM, 2004, p. 64), para tanto, a populacdo que
compreende este estudo compde-se dos seguintes sujeitos:

e Trabalhadores ocupantes do cargo estudado (regido Sul do pais);

e Coordenador e supervisores da area comercial (regido Sul do pais).

O ponto em comum ao estudo caracteriza-se pelo fato de ambos o0s grupos
colaboradores e supervisores/coordenadores) pertencerem a mesma empresa € a0S mesmos
setores analisados. A participacdo dos coordenadores e supervisores se motivou pela
necessidade de integracdo e desenvolvimento efetivo das atividades realizadas.

Todavia, neste trabalho de pesquisa as pessoas escolhidas representam 100% dos
colaboradores do respectivo cargo. Portanto, as entrevistas ocorreram com cada colaborador:

e Um coordenador comercial;

e Dois supervisores externos pertencentes ao cargo;

¢ Nove colaboradores externos na funcéo de vendas.

O ndmero total de colaboradores pesquisados concretizou-se com o numero de 12
individuos. O ponto em comum que os caracteriza pressupdem o fato de ambos pertencerem a
mesma empresa e a0 mesmo setor pelo qual o cargo esta sendo analisado.

Assim, para a realizaco das entrevistas foram tomados 0s seguintes procedimentos:

e Foi realizada, no més de agosto de 2013, uma visita junto ao diretor geral
administrativo da empresa. Nesta visita foi apresentado o objetivo do trabalho e
solicitado autorizagdo para a pesquisa com os colaboradores do setor comercial.
Com a autorizacdo concedida, o trabalho teve sequéncia;

e Estabeleceu-se em conjunto com o coordenador comercial da empresa, que a area a
ser pesquisada abrangeria os vendedores externos da organizacdo (sul do pais), bem
como 0s supervisores desta regido e o proprio coordenador comercial;

e Delineou-se junto ao coordenador comercial que além das entrevistas, far-se-ia
uma analise documental (procedimentos técnicos) e observacdo direta néo-
participante. Para isso, solicitou-se autorizagéo;

e As entrevistas foram agendadas aos vendedores externos, supervisores e ao

coordenador comercial e deram-se na matriz da empresa.
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Dessa forma, as entrevistas, bem como as outras formas de coleta de dados,

aconteceram no més de outubro de 2013.

3.4 PROCEDIMENTO E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Determina-se que, segundo Gil (2010, p. 119), “os estudos de caso requerem a
utilizacdo de mudltiplas técnicas de coleta de dados. Isto é importante para garantir a
profundidade necessaria ao estudo e a insercdo do caso em seu contexto, bem como para
conferir maior credibilidade aos resultados”.

Neste trabalho, as técnicas escolhidas para a coleta de dados foram entrevistas semi-
estruturadas, questionarios, observacdes diretas, além de analises documentais (processo
operacional).

Primeiramente, optou-se na realizacdo do emprego as técnicas de analise documental
juntamente com a observagéo direta na coleta de dados. Com isso, Diehl e Tatim (2004, p.
71), consideram a observacdo “[...] uma técnica de coleta de dados para conseguir
informacdes que utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade. N&o
consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos e fenémenos que se deseja
estudar [...]".

Para Gil (2010, p. 121), “a consulta a fontes documentais é imprescindivel em
qualquer estudo de caso”. A andlise documental inclui a andlise de conteddo dos
procedimentos técnicos da area em estudo. Mediante as andlises destes procedimentos,
objetivou-se identificar as atividades, instrucdes operacionais, responsabilidade pela execucéo
e cuidados referentes ao desempenho dos atendimentos efetivados aos clientes.

Para tanto, a partir das interferéncias ocorridas dos estudos exploratérios de analise
documental e da observacdo direta ndo- participante, possibilitou-se construir um rol ou
glossario de competéncias (Apéndice E) estabelecendo uma tipologia (técnicas,
organizacionais, comportamentais e de gestéo).

A fim de direcionar novos desafios ao trabalho de pesquisa, em seguida, aplica-se um
questionario estruturado. Para Diehl e Tatim (2004, p. 68), “ a elaboracdo de um questionario
requer a observancia de algumas normas que, seguidas, aumentam sua eficacia e sua validade.
Em sua organizagdo, devem ser levados em conta os tipos, a ordem e 0s grupos de perguntas,

além de sua formulacéo”.
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Assim, com a aplicacdo destas técnicas proporcionou-se o desenvolvimento de um
questionério para a identificacdo das competéncias mobilizadas a partir das atividades
desempenhadas pelo cargo estudado, bem como um conceito de avaliagdo/peso para 0s
respondentes do questionario (Apéndice B).

O modelo de questionario desenvolvido permitiu-se avaliar o grau de importancia das
competéncias funcionais exigidas para o cargo, além de auxiliar na composi¢do dos roteiros
das entrevistas.

Em continuidade da coleta de dados deu-se com a utilizacdo de entrevistas
semiestruturadas, ou seja, “o entrevistador tem liberdade para desenvolver a entrevista em
qualquer direcdo que considere adequada. E uma forma de explorar mais amplamente uma
questdo. Em geral, as perguntas s@o abertas e podem ser respondidas em uma conversacao
informal”. (DIEHL; TATIM, 2004, p. 67).

Para tanto, foram elaborados roteiros de entrevistas, tanto para os vendedores externos
do sul do pais (Apéndice C), para o coordenador comercial interno da empresa e 0s
supervisores da regido sul do pais (Apéndice D). Todavia, embora 0s roteiros sejam
diferentes, existem algumas questdes em comum, as quais ocorreram na matriz da empresa.

Diante dos resultados obtidos nas analise de dados, pode-se elaborar uma matriz de
competéncias dos vendedores, a qual sintetiza de forma coerente as atividades desempenhadas
na funcdo, como também os procedimentos técnicos de abrangéncia aos conhecimentos,
habiliddaes e atitudes.

Contudo, torna-se possivel construir em prol ao desenvolvimento empresarial, a
descricdo e analise do cargo de vendedor externo. Esse acompanhamento minuncioso facilita

e auxilia a gestdo por estratégia e desempenho lucrativo.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O objetivo desta etapa, identifica-se em analisar e organizar as informacdes levantadas
na coleta de dados, a fim de que as perguntas de pesquisa possam ser respondidas e
interpretadas.

Segundo os autores Diehl e Tatim (2004, p. 82), “na pesquisa de carater qualitativo, o
pesquisador, ao encerrar sua coleta de dados, depara-se com uma quantidade imensa de notas

de pesquisa ou de depoimentos, materializados de forma de textos [...]”.
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Entretanto, sabe-se que ao longo dos anos o0s pesquisadores buscam direcionar 0S
melhores métodos a fim de interpretar os dados coletados. Assim, “[...] a maioria dessas
tentativas procura seguir os padrdes da analise quantitativa, ou seja, tem o proposito de contar
a frequéncia dos fendmenos e procurar identificar relagdes entre eles, com a interpretacdo dos
dados se valendo de modelos conceituais definidos a priori”. (DIEHL; TATIM, 2004, p. 82).

Para o presente processo de estudo, verifica-se a analise univariada de dados quanto ao
mapa de competéncias. Na opinido de Diehl e Tatim (2004, p. 83), “a andlise univariada
consiste na analise de frequéncias de cada questdo pesquisada”.

Na formulacdo e na aplicacdo do questionario, buscou-se compreender atraves dos
colaboradores da funcdo de vendas da empresa, quais os conhecimentos, habilidades e
atitudes mobilizadas no desempenho de suas atividades cotidianas.

Para esta andlise verificou-se a utilizacdo da divisdo de acordo com o0s grupos de
competéncias (técnicas, organizacionais, comportamentais e de gestdo) e assim identificar e
construir o perfil de competéncias.

A estruturacdo das entrevistas divide-se conforme a constru¢do (entrevista
semiestruturada), onde cada entrevista sera examinada e estudada de forma individual, a fim
de captar a amplitude quanto & variacdo de opinides, informacdes e conhecimentos relevantes
a funcdo desempenha.

Neste contexto, poder-se-4 avaliar cautelosamente o perfil de competéncias para 0s
componentes da equipe de vendedores, sob a orientacdo do coordenador comercial, 0s
supervisores da empresa e 0 mercado consumidor. Assim, elaborou-se a matriz de

competéncias e a descricdo e analise do cargo.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo, delimitou-se a associacdo diante das fontes bibliograficas e a coleta de
dados, a fim de identificar quais as competéncias funcionais necessarias para a equipe de
vendas da empresa Simonetto Alimentos Ltda.

Com este procedimento, serdo apresentados e informados os dados obtidos mediante
observacdo direta ndo atuante e analise documental (analise desenvolvida através de
procedimentos) utilizado para analise da pesquisa. Nessa etapa, serdo usadas as entrevistas e
0s resultados dos questionarios.

Dessa forma, as dimensdes das entrevistas mencionadas perante a funcdo de
vendedores sdo as seguintes:

e Perfil dos vendedores;

e Atividades desempenhadas pelos vendedores;

e Competéncias mobilizadas pelos vendedores;

e Aguisicdo e desenvolvimento de competéncias.

Contudo, sabe-se a importancia quanto a avaliacdo das entrevistas direcionadas ao
coordenador comercial e aos supervisores da empresa. A participacdo e a estruturagdo do
contexto de coleta de dados proporcionardo as informacGes necessarias no diagnostico
adequado para o desempenho da fungdo em vendas, almejando assim, o desenvolvimento
profissional e a lucratividade organizacional.

Com base na realizacdo, descricdo e analise dos dados das entrevistas, apresentam-se
resultados os quais proporcionardo novos conhecimentos sobre o cargo em estudo e suas
respectivas competéncias funcionais necessarias.

Para a empresa considera-se necessario, apos 0s resultados das analises, construir um

modelo de folha de descricdo de cargo, capaz de auxiliar a estruturacdo da funcdo em vendas.
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Para isso, descrevem-se as principais atividades e competéncias mobilizadas uteis no
desempenho e aperfeicoamento da funcdo (Apéndice A).

Assim, neste capitulo serdo abordados o0s seguintes procedimentos quanto a

apresentacéo e discusséo de resultados:

e Caracterizacao da empresa estudada;

e Concepcoes quanto & analise de documentos;

e Percepcdes quanto as observacdes diretas;

e Entendimento em relacdo as entrevistas (Caracterizacdo do perfil dos vendedores;
Atividades exercidas e Competéncias mobilizadas; e Aquisicdo e desenvolvimento
de Competéncias);

e Apreensao quanto aos questionarios;

e Formulando a matriz de competéncias;

e Construindo a folha de Descricao do Cargo e Analise do cargo.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA SIMONETTO ALIMENTOS LTDA

A empresa Simonetto Alimentos Ltda, deu-se inicio ao trabalho no dia 15 de julho de
1987, fundado pelo senhor Alcides Simonetto na cidade de Tapejara-RS. No ano de 1989, o
senhor Gilberto Simonetto residente da cidade de Erechim- RS estabeleceu-se na cidade de
Tapejara-RS, passando a ser sécio da empresa. Com o passar do tempo, a empresa tornou-se
administrada pelo senhor Gilberto Simonetto, atuando no ramo de alimentos.

Atualmente, a empresa encontra-se dividida em duas unidades, sendo sua matriz na
Rua Luiz Sitta, n°® 436 e sua filial inaugurada no ano de 2004, situada na Rua Aurélio Sossela,
n° 98, ambas localizadas na cidade de Tapejara/RS.

A organizacdo possui ativamente 18 colaboradores efetivados trabalhando no escritério
da matriz, 4 pessoas trabalhando na parte administrativa da unidade filial e 158 colaboradores
que interagem na linha de producdo, contudo, possui uma frota propria equivalente a
aproximadamente 10 caminhdes e 20 automoveis disponibilizados a empresa, vendedores e
supervisores do sul do Brasil.

Nesse contexto, na unidade filial, encontra-se a indUstria, onde a mesma representa

uma capacidade produtiva de 1.200.000 Kg/més, dentre inumeros produtos como balas,
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pirulitos, caramelos, gomas de mascar, e recentemente, uma ampla variedade de preparados
em pb para sorvetes, refrescos, gelatinas, pudins, flans, mousse, maria mole, achocolatados,
além de produtos da linha zero agucar. De modo geral, a empresa produz aproximadamente
150 itens e atua na exportacao para cerca de 40 paises, 0 que corresponde mais de 50% de sua
producdo.

Atualmente a Simonetto Alimentos atende todo o Brasil. Dentro dos processos internos
a empresa divide-se entre a regido sul que abrange os estados do Rio grande do Sul, Santa
Catarina, e Paran4, e a regido Brasil. Sendo assim a empresa atende uma grande variedade de
clientes que varia do pequeno ao maior, do atacado ao varejo, sempre buscando atender bem
seus clientes aprimorando os produtos na qualidade e na diversidade.

A empresa hoje concentra o seu maior fluxo de vendas na regi&o sul do Brasil, aonde
possui maior numero de clientes ativos, e onde tem o maior nimero de vendedores externos
que trabalham na area de vendas para atender seus clientes. A empresa também conta hoje
com um site de atendimento on-line ao cliente aonde sdo expostos ambientes de
entretenimento e descricdo dos produtos, além de atender as reclamag@es, sugestdes e dicas
que o cliente possa explanar e proporcionar o crescimento da empresa.

A Simonetto Alimentos busca cada vez mais aperfeicoamento na qualidade de seus
produtos, atendimento qualificado aos clientes, agilidade nas suas tarefas, preservando sempre
seus colaboradores, e colocando o cliente sempre em primeiro lugar. A empresa esta
crescendo gradativamente, investindo cada vez mais em seus produtos para que o cliente se
torne satisfeito ao comprar um produto com qualidade.

Assim, na Figura 16 abaixo, encontra-se especificado o organograma organizacional da

matriz da empresa Simonetto Alimentos Ltda, da cidade de Tapejara/RS.
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Organograma Simonetto Alimentos

Figura 16 - Organograma organizacional da matriz da empresa Simonetto Alimentos Ltda
Fonte: Empresa Simonetto Alimentos Ltda, outubro, 2013
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4.2 CONCEPCOES QUANTO A ANALISE DE DOCUMENTOS

A anélise de documentos possibilita o pesquisador coordenar sua dimensdo de pesquisa
com o auxilio de fontes existentes dentro da empresa relacionadas & funcéo estudada.

Segundo os autores Diehl e Tatim (2004, p. 63-64), “[...] é possivel trabalhar com
dados existentes na forma de arquivos, banco de dados, indices ou relatérios e fontes
bibliogréaficas. Estes ndo sdo criados pelo pesquisador e, normalmente, sdo denominados
dados secundarios”.

O conjunto de documentos analisados, para o desenvolvimento deste projeto de estudo,
foram os procedimentos técnicos, organizacionais, comportamentais e de gestdo oferecidos
aos colaboradores de vendas no momento de admissdo da fungéo.

A partir deste contexto, foi possivel identificar as principais atividades, instrugdes
operacionais, responsabilidades e cuidados referentes a execuc¢édo da tarefa.

No Quadro 16 seguinte, assegura-se as principais tematicas analisadas quanto o
propdsito de instrumentalizar os conceitos fundamentais encontrados nos documentos da
empresa. Este quadro evidencia-se diante dos contextos redigidos na funcdo de vendedor

externo do sul do pais.

Tematicas utilizadas nos documentos analisados

Politica de vendas

Politicas comerciais

Tabela de precos

Listagem de clientes

Procedimento operacional

Apresentacdo do mix de produtos

Sistema de for¢as de vendas

Apresentacéo interna
Material de trabalho

Quadro 16 — Tematicas utilizadas nos documentos analisados
Fonte: Dados secundarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Da analise dos procedimentos operacionais, considera-se que as instru¢es concedidas

auxiliem no desempenho satisfatério e eficaz do vendedor diante de seus clientes. Assim,
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estas recomendacdes caracterizam a responsabilidade e a credibilidade de relacionamento
com o mercado consumidor e a empresa.

Portanto, de acordo com estes documentos, possibilitou-se interpretar de forma
coerente o0 conteudo das etapas operacionais descritas. Assim, considera-se adequado
argumentar indicadores capazes de fazer inferéncias a respeito das competéncias relevantes e

necessarias aos vendedores executarem as atividades pertencentes ao cargo.

4.3 PERCEPCOES QUANTO AS OBSERVACOES DIRETAS

A prospeccdo a analise da observagdo direta condiciona-se, segundo Diehl e Tatim
(2004, p. 71), como “[...] uma técnica de coleta de dados para conseguir informacgdes que
utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade. Ndo consiste apenas
em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fendmenos que se deseja estudar [...]".

Para tanto, a observacéo relaciona-se de acordo com os seguintes aspectos:

possibilitar meios diretos e satisfatorios para estudar uma ampla variedade de
fendmenos; exigir menos do observador do que as outras técnicas; permitir a coleta
de dados sobre um conjunto de atitudes comportamentais tipicas; depender menos da
introspeccdo ou da reflexdo; e permitir a evidéncia de dados ndo constantes do
roteiro de entrevistas ou de questionarios. (DIEHL; TATIM, 2004, p. 72).

A observacao direta de forma ndo participante deu-se de maneira individual e realizou-
se através da matriz da empresa em estudo. Esta, porém, ocorreu em ambito de foco na
descricdo das atividades dos vendedores, contatos com o setor comercial interno (no qual o
pesquisador faz parte do quadro de funcionarios) e atividades de rotina.

Assim, no Quadro 17 abaixo, descrevem-se a observag¢ao dos colaboradores da equipe
de vendas da empresa.
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Fatos observados

Responsabilidade com o material de trabalho (notebooks, catalogos e amostras)

Relacéo estabelecida entre os clientes e visdo sistémica entre os setores da empresa

Noc¢oes de cultura da qualidade

Nocdes sobre a viabilidade de faturamento e disponibilidade de produtos em estoque

Controle de relatorios de pedidos via setor comercial interno

Agilidade e precisdo diante do tempo de visitacdo a regido designada

Participacdo em reunides e diagnosticos do mercado de vendas

Dever de zelar com a integridade do veiculo oferecido pela empresa

Manter sigilo com as informagdes internas da empresa e de clientes

Nocoes de execugdo do sistema interno da empresa

Controle e atualizagdo de cadastros de clientes

Profissionalismo diante da concorréncia de mercado

Comprometimento referente a emissdo de pedidos diarios

Ac0es de organizacdo de promogdes, brindes, bonificagdes e reposi¢do de produtos no ponto de venda

Entendimento basico do processo de producéo e logistica dos produtos da empresa

Controle individual de vendas, devolugdes e metas

Nog0es quanto a simulagdo de custos, percentagens e descontos de produtos

Controle individual de despesas

Visao de criatividade em vendas

Conduta quanto aos critérios de negociacao

Postura de socializagdo ao relacionamento entre clientes e empresa

Iniciativa quanto as decisdes a serem tomadas em vendas

Respeitar e saber ouvir as opinides dos gestores da empresa

Uso de comunicacéo verbal

Quadro 17 — Fatos observados
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Contudo, para o efeito da analise das observacfes descritas, fez-se 0 Quadro 18 onde
as afinidades foram divididas conforme os critérios técnicos, organizacionais,

comportamentais e de gestdo.
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Critérios Fatos observados Concluséo
Conhecimento das técnicas de
NocOes sobre a viabilidade de faturamento e | faturamento de produtos
disponibilidade de produtos em estoque Conhecimento com o estoque real de
Técnicos produtos

Controle de relatdrios de pedidos via setor
comercial interno

Conhecimento sobre o sistema de
gestdo, controle e processo

Nogdes de execucdo do sistema interno da
empresa

Conhecimento sobre ferramentas da
Tl e do programa ERP interno

Controle e atualizacdo de cadastros de clientes

Conhecimento sobre o processo de
atualizacdo e prospeccdo de clientes

Emissao de pedidos diérios

Conhecimento com 0 processo
descritivo dos pedidos

Entendimento bésico do processo de producdo
e logistica dos produtos da empresa

Conhecimento  do
fabricacéo de produtos

processo  de

Nogdes quanto & simulacdo de custos,
percentagens e descontos de produtos

Conhecimento de instrumentalizagdo
de custos

Organizacionais

Noc6es de cultura da qualidade

Cultura e valores da empresa

Pracas de atuacdo de vendas divididas e
orientadas conforme ética de vendas

Organizacdo e informagdes

Acoes de organizacdo de promocdes, brindes,
bonificacbes e reposicdo de produtos no ponto
de venda

Conhecimentos dos
organizacionais

processos

Controle individual de vendas, devolugdes e
metas

Conhecimento e gerenciamento de
vendas

Controle individual de despesas

Estrutura organizacional de despesas

Comportamentais

Dever de zelar com a integridade do veiculo
oferecido pela empresa

Ser cuidadoso

Manter sigilo com as informagdes internas da
empresa e de clientes

Ser ponderado e calmo

Profissionalismo diante da concorréncia de
mercado

Ser flexivel

Visdo de criatividade em vendas

Ser criativo

Conduta quanto aos critérios de negociacdo

Ser negociador

Postura de socializacdo ao relacionamento
entre clientes e empresa

Relacionamento interpessoal

Iniciativa quanto as decisbes a serem tomadas
em vendas

Ser dinamico
Ter iniciativa

Respeitar e saber ouvir as opinides dos gestores
da empresa

Ser participativo

Uso de comunicagdo verbal

Ser comunicativo

Gestao

Participagdo em reunifes e diagnosticos do
mercado de vendas

Ser um facilitador de conhecimentos

Relacionamento integro aos clientes e visao
sistémica entre os setores da empresa

Saber aplicar a visao sistémica

Agilidade e precisdo diante do tempo de
visitagdo a regido designada (estimulados a
administrar o tempo)

Saber planejar
Saber liderar

Responsabilidade com o material de trabalho
(notebooks, catalogos e amostras)

Ser responsavel
Saber tomar decises

Quadro 18 — Fatos observados e competéncias mobilizadas
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013
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Sabe-se a coeréncia entre os dados coletados e tratados, assim, percebe-se que as
reflexdes realizadas propdem uma visdo ampla das competéncias requeridas ao cargo em
estudo. Estas competéncias por sua vez, submetessem a formar um conjunto de saberes 0s
quais envolvem conhecimentos técnicos, organizacionais, comportamentais e de gestéo.

As andlises das observacdes consideram que os ocupantes do cargo, estdo ligados ao
processo de estratégia, crescimento e perspectivas de lucratividade empresarial.

Portanto, conforme os indicadores relatados da anélise dos procedimentos operacionais
e suas consequentes conclusdes do quadro de afinidades construiu-se um rol explicativo de

competéncias (Apéndice E deste trabalho).

4.4 ENTENDIMENTO EM RELACAO AS ENTREVISTAS

As entrevistas foram identificadas da seguinte maneira: vendedores externos,
coordenador comercial e supervisores.

Dessa forma, as entrevistas foram divididas em dimens@es e estas construidas com
base em uma entrevista semiestruturada. Portanto, as dimensfes citadas obedecem aos
seguintes critérios: o perfil dos colaboradores, ou seja, 0s vendedores externos do sul do pais;
atividades desempenhadas pelos vendedores e suas respectivas competéncias mobilizadas; e a
aquisicdo e desenvolvimento de competéncias.

Para o desempenho desta anélise de estudo foi elaborado um quadro com as perguntas
que foram usadas nos roteiros de entrevistas (Apéndice C e D), a fim de direcionar uma
melhor compreensdo quanto as questdes equivalentes a cada uma das dimensdes propostas ao

estudo.

4.4.1 Caracterizacao do perfil dos vendedores

A fim de conseguir satisfazer as necessidades e desejos dos consumidores por meio de
produtos e servigos, precisam-se conhecer as pessoas responsaveis na relacao entre a empresa

e 0 consumidor.
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Nesta analise houve o posicionamento dos colaboradores entrevistados; do
coordenador comercial e dos supervisores.

Inicialmente, nesta dimenséo proposta ao estudo, foi realizada a apresentacao do perfil
dos vendedores externos. Para isso, fez-se uso das respostas coletadas de questdes
introdutdrias aplicadas nas entrevistas executadas na matriz da empresa.

Logo, no Quadro 19, expdem-se os questionamentos realizados quanto ao perfil dos

vendedores entrevistados.

Cargo: Local de trabalho (praca de atuacéo):

1. Escolaridade

2. H& quanto tempo desempenha a funcao?

3. Experiéncia profissional anterior?

Quadro 19 - Perfil dos vendedores
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Logo, a Tabela 1 abaixo, demonstra os dados coletados dos respondentes, conforme o
grau de escolaridade.

Tabela 1 — Distribuicdo de frequéncia dos vendedores por escolaridade

Escolaridade Ndmero de entrevistados

Ensino primario (1° grau) 3
Ensino médio (2° grau) 4
Ensino superior (3° grau) 2
Outros 0
Soma Total 9

Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Percebe-se que o grau de escolaridade do quadro de funcionarios respondentes da
equipe de vendas da empresa, revelou a formacdo escolar em maior numero no nivel do
ensino médio. Porém, torna-se compreensivel considerar a segunda opc¢do coletada onde o
grau de escolaridade fez-se no ensino primario.

Segundo o autor Resende (2003, p. 67), “conhecimento e informacdo estdo sendo
considerados, agora, como patriménio importante, como principal diferencial competitivo das

pessoas e das organizagdes. Como moeda de grande valor no mundo dos negécios [...]".
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Para tanto, “a ideia € que, ao incentivar o aprendizado individual, as organizacGes
desenvolvam competéncias individuais, e na medida em que partilham seus modelos mentais,
ativos sédo criados agregando valor & organizacao [...]”. (BITENCOURT apud BASTOS et al.,
2005, p. 51).

Portanto, “organizacOes excelentes deverdo desenvolver e reciclar constantemente as
qualificacGes e competéncias de todos os seus funcionarios, porque 0s conhecimentos estao
ficando obsoletos com muita rapidez” (RESENDE, 2003, p. 67).

Assim, a formagdo escolar contribui demasiadamente com o desenvolvimento
intelectual, profissional e pessoal do individuo.

Em continuidade, a Tabela 2 especifica-se quanto & frequéncia do tempo de atuacédo

dos vendedores externos na fungéo.

Tabela 2 — Distribuicdo de frequéncia dos vendedores por tempo de atuacado no cargo

Tempo de atuacéo NUmero de entrevistados
0 - 3 anos 5
4 - 6 anos 1
7 - 10 anos 0
Acima de 11 anos 3
Soma Total 9

Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Conclui-se de acordo com dados apresentados na tabela acima, que a maioria dos
vendedores pesquisados desempenha a funcdo de vendas no periodo entre 0 a 3 anos. Esse
dado contribui na associacdo quanto a ideia que a funcdo de vendas representa uma profissdo
em ascensdo no mercado.

Ainda nesta andlise, considera-se favoravel os dados apresentados quanto ao nimero
de vendedores da empresa, 0s quais permanecem mais de 11 anos na mesma funcéo
organizacional. Esse diagnostico possibilita identificar acdes de dedicacdo, comprometimento
e satisfacdo profissional e empresarial.

Neste contexto, 0 autor Resende (2003, p. 114), considera que “[...] se as organizagdes
aperfeicoarem seus recursos para melhor identificar, relacionar e ajustar os requisitos de
competéncias e habilidades solicitados pelos postos de trabalho com o dos profissionais, ela
obterdo maior satisfacdo dos funcionarios [...]”.

Assim, na Tabela 3 descrevem-se a experiéncia profissional da equipe de vendedores

da empresa em estudo.
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Tabela 3 — Distribuicdo de frequéncia dos vendedores pela experiéncia profissional

Experiéncia profissional NUmero de entrevistados
N&o tiveram experiéncia na funcéo 5
Tiveram experiéncia na fungdo 4
Soma Total 9

Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Cumpre destacar que o grande numero dos respondentes ndo teve experiéncia na
funcdo anterior com vendas.

Para tanto, Resende (2003, p. 115), observa que “individuos, profissionais e empresas
precisam, portanto, desenvolver condicOes e recursos para saberem identificar e ajustar suas
competéncias as das atividades que desenvolvem, e, assim, assegurarem SucessO N0S Seus
objetivos de vida e negdcio [...]".

Assim, o proximo passo na analise das entrevistas constitui-se diante das atividades

exercidas e competéncias mobilizadas.

4.4.2 Atividades exercidas e competéncias mobilizadas

Nesta etapa, desenvolve-se a continuidade ao processo de coleta de dados das
entrevistas executadas com o0s vendedores externos, o coordenador comercial e o0s
supervisores da empresa.

Neste contexto, mede-se a participacdo dos respondentes quanto &s atividades
exercidas e sua correspondente mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim,
pretende-se obter uma visdo ampla do conteido em estudo.

Todavia, no Quadro 20 consideram-se 0s questionamentos relativos ao coordenador
comercial e aos supervisores. Para esta analise especifica-se em direcionar de forma ampla os
questionamentos na relacdo da principal atividade esperada ao profissional de vendas,

portanto, delimita-se em considerar as respostas obtidas em um grupo somente.
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Questbes apresentadas aos supervisores e ao coordenador comercial

1. Qual a atividade especifica que se espera de quem desempenha esta funcdo?

2. Quais sdo as tarefas desenvolvidas pelo vendedor externo no seu setor?

3. Qual a relagdo deste profissional perante os demais colaboradores?

Quadro 20 — Atividades exercidas e competéncias mobilizadas junto ao coordenador e aos supervisores
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Para tanto, no Quadro 21 seguinte, pressupdem-se as respostas do coordenador
comercial e dos supervisores, no questionamento direcionado a atividade esperada pelos

vendedores externos da empresa.

Respostas do coordenador comercial e dos supervisores

1. Qual a atividade especifica que se espera de quem desempenha esta funcgéo?

Coordenador — Criatividade, desempenho de resultado e acdo de venda.

Supervisor 1- Uma pessoa que tenha uma boa comunicagdo, que possua carisma € uma boa persuasdo com
seus clientes, para que consiga colocar seus pontos positivos de seus produtos junto a seus clientes, para efetuar
vendas constantemente.

Supervisor 2- Organizacdo, sabedoria, rapidez, bom desempenho quanto a conduta automobilistica, 6timo
raciocinio, simpatia e amizade.

2. Quais sdo as tarefas desenvolvidas pelo vendedor externo no seu setor?

Coordenador- Prospeccdo de clientes, venda e divulgacdo de produtos, merchandising, recuperagdo de
clientes.

Supervisor 1- Venda e atendimento ao pequeno, médio e grande varejo, distribuidor, atacado e doceiros.

Supervisor 2- Atendimento ao cliente, venda, reposi¢édo de produtos, formacao de espaco fisico na gondola.

3. Qual a relacéo deste profissional perante os demais colaboradores?

Coordenador- Profissionalmente se relacionam mais com o setor comercial e financeiro.

Supervisor 1- Interage em grupo buscando interesses em comum, que é atingir as metas pré-estabelecidas.

Supervisor 2- A mais amigavel possivel, pois o vendedor ndo realiza nada sozinho, ele precisa de toda a
empresa.

Quadro 21 - Respostas do coordenador e dos supervisores quanto a atividade esperada dos vendedores
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Demonstra-se segundo as respostas do coordenador comercial e dos supervisores, que
a missdo da funcdo de vendas constitui-se a partir de pressupostos de competéncias técnicas,
organizacionais, comportamentais e gerenciais.

Logo, “aumentar suas competéncias e habilidades tornou-se o principal diferencial
competitivo tanto para as empresas quanto para os profissionais”. (RESENDE, 2003, p. 108).
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Para isso, 0 termo competéncia assimila-se “[...] a aplicacdo pratica de conhecimentos,
aptiddes, habilidades, valores, interesse — no todo ou em parte — com obtencgéo de resultados”.
(RESENDE, 2003, p. 38).

Em continuidade ao processo de analise de contetdo, optou-se em analisar de forma
coerente as questdes relevantes aos vendedores. Este questionamento relaciona-se as
atividades desempenhadas no setor de vendas.

Para uma melhor compreensdo, no Quadro 22, descrevem-se 0s questionamentos

considerados relevantes junto aos vendedores entrevistados:

Questdes apresentadas aos vendedores externos
4. Quais séo as atividades do seu setor de trabalho?

7. Existe em seu setor de trabalho situagdes que se fazem necessario improvisar recursos ou estratégias?

8. Em sua opinido quais informaces complementares deveriam estar presentes no desempenho de sua fungéo?

Quadro 22 — Atividades exercidas e competéncias mobilizadas junto aos vendedores
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Assim, no Quadro 23 seguinte demonstram-se as respostas e consequentemente suas
atividades sintetizadas ao contexto dos entrevistados quanto as principais atividades

desenvolvidas em seu posto de trabalho.

Respostas dos vendedores Atividades sintetizadas

Apresentar os produtos da empresa

1-Apresentacdo e venda de alimentos :
ao cliente

4, Quais sdo as
atividades do seu
setor de trabalho?

2-Atendimento a clientes, redes de

. Vender os produtos
supermercados e cooperativas

3-Venda, reposi¢cdo, acompanhamento de
produtos via prazo de validade

4-Vendas, visitas em clientes Visitar os clientes

Repor mercadorias em falta

5-Visitar os clientes e negociacdo

6-Atender clientes e fazer pedidos Emitir pedidos
7- Fazer levantamento e vendas Fazer levantamento de vendas
Controlar metas exigidas pela

8-Visitas aos clientes e negociacdo de venda
empresa

Emitir relatério de estoque existente
9-Contagem de produto no estoque do cliente, | no cliente

vendas, reposicdo de produtos Trocar produtos danificados e com
prazo de validade ultrapassada

Quadro 23 — Atividades desempenhadas pelos vendedores
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013
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Com base nos dados coletados junto aos vendedores da empresa, pode-se avaliar e

sintetizar as suas principais atividades desempenhadas na funcdo cotidiana. Esses dados

contribuem demasiadamente na estruturagéo do contexto do vendedor com a empresa.

Segundo Bitencourt (2005, p. 19), “[...] o desenvolvimento de competéncias possui um

papel significativo na medida em que contribui para a formacao das pessoas e para a mudanga

de atitude em relagdo &s praticas de trabalho, ou mesmo para a percepcdo da realidade,

buscando agregar valor & organizacéo [...]".

Em continuidade, o Quadro 24 seguinte, caracteriza-se em sintetizar as respostas

coletadas pelos vendedores nas questdes quanto as situacdes de trabalho que se fazem uso de

recursos ou estratégias improvisadas.

Nesse contexto, compreendem-se as competéncias

sintetizado.

mobilizadas para cada diagndstico

7. Existe em seu

setor de trabalho . ~ L
N 2-Diante da demanda de agdes de mercado | Evoluir diante da demanda de mercado,
situacbes que  se . .

.-~ | que aumente vendas e lucros para todos os|sendo assim um facilitador de
fazem necessario | . .
. . clientes conhecimentos
improvisar recursos

ou estratégias?

1- No relacionamento interpessoal

Ter relacionamento interpessoal

3-Simular pedidos

Agir diante das ofertas de mercado

4-Algumas negociacdes

Solucionar todos o0s obstaculos que
impedem o sucesso da venda

5-Para negociagdo de de

produtos e precos

lancamentos

Demostrar qualidade dos produtos

6-Negociagédo e argumentos

Desenvolver raciocinio logico e rapido

7-Argumento diante da boa qualidade dos
produtos e preco justo

Trabalhar com foco na qualidade

8-Argumentando o atendimento e a fidelidade
da empresa

Caracterizar os produtos com foco no
desempenho empresarial

9-Improvisar novos argumentos para buscar e
finalizar a venda

Diagnosticar estratégias de mobilizacao
de cliente e do consumidor

Quadro 24 - SituacBes que necessitam improvisar recursos ou estratégias
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Em concluséo, percebe-se a amplitude que o vendedor externo desempenha a fim de

concretizar o sucesso da venda. Diante dos dados coletados, admita-se considerar que o
colaborador em vendas pressupde desenvolver um excelente relacionamento interpessoal, ser

um facilitador de conhecimento de mercado e da cultura da qualidade.
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0 aumento da competitividade no mundo dos negdcios, o crescente desenvolvimento
da consciéncia de cidadania; a proliferacdo dos conceitos de qualidade e melhoria
continua (e agora do conceito de competéncia); e o advento da era do capital
humano exigirdo dos individuos, dos profissionais e das organiza¢@es (operadas por
pessoas) o desenvolvimento da orientacdo voltada para resultados, ou da
competéncia de saber orientar-se para resultados [...].

Logo, no Quadro 25 consideram-se as respostas equivalentes dos vendedores quanto as

principais informacdes relevantes no desempenho eficaz da funcdo de vendas.

9. Em sua opinido quais
informacdes
complementares
deveriam estar presentes
no desempenho de sua
fungéo?

1-Conhecer o produto desde sua fabricacdo

Conhecer o processo industrial dos
produtos

2-Viséo de mercado, clientes, aces comerciais

de forma mais abrangente e informativo

Conhecer tendéncias  de

mercado

as

3-Mapa de praga de atuagdo, histérico de
pracas

Conhecer o publico alvo de vendas
e seu historico

4-Brindes a disposi¢do

Conhecer a importancia de

fornecer premiagdes aos clientes

5-Iniciativa e criatividade

Desenvolver instintos de
aperfeicoamento e sensibilizagdo
no ato de vender

6-InformacBes mais no ato da

negociacao de pedidos

amplas

Conhecer 0 processo completo de
estruturacdo de vendas

7-Especificacdo de produtos

Conhecer a origem dos produtos

8-Disponibilidades dos produtos

Conhecer o0 banco de estoque da
empresa

9-Consulta de novos clientes

Buscar a prospeccdo de novos
clientes

Quadro 25 - Informacdes complementares sobre o desempenho na funcéo de vendas
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Conclui-se em analise as respostas obtidas nas atividades sintetizadas dos vendedores,

que os mesmos profissionais deram respostas similares para a mesma pergunta. Este fato

demonstra a integracdo entre os componentes da equipe de vendas e as estratégias da

organizacéo.
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As atividades levantadas através das entrevistas revelam a relacdo do cargo com as

tematicas avaliadas na andlise dos documentos.

Considerando o conjunto de atividades levantadas para a realizacdo da funcdo de

vendas, buscou-se associar estas atividades &s competéncias necessarias.

Para tanto,

sabe-se a importancia da utilizacdo de certas referéncias quanto as

competéncias, assim, considera-se necessario o auxilio do rol ou glossario de competéncias

(disponibilizados no apéndice E).

Assim, no Quadro 26 encontram-se mencionadas as atividades pertencentes ao cargo

de vendedor. Dessa forma, estas atividades relacionam-se diante das respectivas conclusoes

sobre a abrangéncia das competéncias associadas.

Atividades exercidas

Competéncias associadas

Apresentar 0s
produtos da empresa
ao cliente

Nogdes bésicas de informatica

Calculo técnico

Flexibilidade

Noc0es basicas de vendas

Visdo sistémica

Nogdes basicas de operacdo de catdlogos e amostras
Relacionamento interpessoal

Descrigéo dos produtos

Planejamento

Organizacéo

Comunicagéo

Noc0es basicas de custos e tabelas vigentes
Seguranca

Conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa
Cultura da qualidade

Vender os produtos

Nogdes basicas de informatica
Flexibilidade
Cultura da qualidade
Nocoes basicas de operacao de catalogos e amostras
Noc0es basicas de custos e tabelas vigentes
Organizacdo
Conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa
Comunicagédo
Nogdes basicas de atendimento ao cliente
Visdo estratégica
Calculo técnico
Relacionamento interpessoal
Criatividade
Viséo sistémica
Motivacgdo
Dinamismo e iniciativa
Lideranca
Negociacao
Tomada de decisdo
Noc0es sobre liberagdo interna de pedidos, faturamento e cadastro de novos clientes
Descrigdo dos produtos




(continuacao)

112

Atividades exercidas

Competéncias associadas

Repor as mercadorias
em falta

Flexibilidade

Tomada de decisdo
Cultura da qualidade
Planejamento
Dinamismo, iniciativa
Descricdo dos produtos
Visdo sistémica

Visdo estratégica

Visitar os clientes

Capacidade empreendedora

Tomada de deciséo

Noc0es basicas de atendimento ao cliente
Lideranga

Cultura da qualidade

Visdo estratégica

Relacionamento interpessoal

Controle estatistico do processo de visitagdo aos clientes
Controle de agendamento de visitas
Controle de relatorios de vendas
Planejamento

Capacidade de trabalho sob pressao

Emitir pedidos

Nogdes basicas de informatica

Noc0es sobre liberagdo interna de pedidos, faturamento e cadastro de novos clientes
Nogdes basicas de custos e tabelas vigentes
Flexibilidade

Dinamismo/ iniciativa

Nogdes basicas do processo de vendas
Célculo técnico

Organizagéo

Negociagado

Descricdo dos produtos

Controle de relatorios de vendas
Organizacéo de dados

Planejamento

Fazer levantamento
de vendas

Descricéo dos produtos

Cultura da qualidade

Noc0es basicas de operacdo de catalogos e amostras
Conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa
Controle de metas

Organizacao

Nocdes bésicas de informatica

Nogdes basicas de custos e tabelas de precos vigentes
Controle de dados de clientes

Controle de relatorios de vendas

Controle de agendamento de visitas

Controlar metas
exigidas pela empresa

Conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa
Flexibilidade

Comunicacéo

Tomada de decisdo

Controle de dados de clientes

Controle de relatérios de vendas

Capacidade de trabalho sob pressdo

Cultura da qualidade
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Atividades exercidas

Competéncias associadas

Emitir relatério de
estoque existente no
cliente

Relacionamento interpessoal
Nogdes basicas de informatica
Flexibilidade

Planejamento

Comunicacgéo

Viséo sistémica

Visdo estratégica
Dinamismo, iniciativa
Planejamento

Tomada de deciséo

Controle de dados de clientes
Criatividade

Cultura da qualidade

Trocar produtos
danificados e com
prazo de validade
ultrapassada

Negociacdo

Flexibilidade

Dinamismo, iniciativa
Visdo sistémica
Comunicacgéo

Controle de metas
Relacionamento interpessoal
Nogdes basicas de informatica
Organizacao

Visdo estratégica

Célculo técnico

Cultura da qualidade

Quadro 26 — Atividades exercidas e suas respectivas competéncias
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Percebe-se a forte conex@o das atividades desempenhadas com a integracdo da

empresa. Dessa forma, conclui-se a importancia de direcionar os conhecimentos técnicos,

organizacionais, comportamentais e de gestdo na execucdo satisfatoria do cargo dentro da

empresa.

As pessoas, segundo Resende (2003, p. 115):

[...] terdo também mais chances de éxito na vida extra-profissional - e, por
consequéncia, sentir-se-d0 mais realizadas e felizes - se, com o aprendizado do
autoconhecimento, souberem relacionar suas aptid@es, competéncias e habilidades
aos requisitos requeridos pelas funcdes e papéis sociais.

Dessa forma, “hoje em dia, as novas organizacfes de trabalho nas empresas estéo

requerendo que as pessoas sejam multifuncionais ou polivalentes, que exergam atividades de
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escopo mais abrangente e com associacgao de diferentes especialidades”. (RESENDE, 2003, p.
118).
Assim, a proxima fase na andlise das entrevistas constitui-se na aquisicdo e

desenvolvimento de competéncias dispostas aos vendedores.

4.4.3 Aquisicdo e desenvolvimento de competéncias

Para esta etapa de andlise, a resolucdo da aquisicdo e transferéncia de competéncias,
realizou-se através de perguntas complementares quanto & dimensdo dos questionamentos ao
comportamento dos vendedores ao cargo.

Assim, no Quadro 27 abaixo, considera-se 0s questionamentos realizados junto aos

vendedores externos entrevistados.

Questbes apresentadas aos vendedores externos

5. Quais as suas principais obrigagdes e responsabilidades?

6. Quais o0s requisitos mentais e fisicos que sua funcdo exige?

9. Cite quais os tipicos problemas que ocorrem em sua area de trabalho?

Quadro 27 — Questionamentos de aquisi¢éo e desenvolvimento de competéncias
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Em sintese ao processo de andlise de dados, conclui-se 0 Quadro 28 abaixo como

suporte ao delineamento do cargo de vendedor externo na empresa.
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Questdes

Respostas relatadas

5-Quais as suas principais obrigacdes e
responsabilidades?

1- Apresentacdo e venda de alimentos

2- Cadastrar, vender e manter vinculo de neg6cio em uma
carteira de clientes ativos

3- Cumprir com a politica da empresa

4- Visitar os clientes

5- Atendimentos ao cliente

6- Atender bem o cliente e zelar pelo patriménio da empresa

7- Atender bem o cliente

8- Atender bem o cliente, procurando atingir a maxima
satisfacdo

9- Cumprir com horarios, normas da empresa a fim de
desempenhar um bom trabalho

6- Quais os requisitos mentais e fisicos que
sua fungdo exige?

1- Raciocinio l6gico, atencdo e positividade

2- CapacitacBGes em negociacdo, estratégia, conhecimento de
mercado e servicos

3- Raciocinios rapidos

4- Negociagdes

5- Raciocinios ldgicos

6- Raciocinios rapidos e argumentos

7- Raciocinios rapidos e bons reflexos

8- Criatividade e postura diante dos clientes

9. Cite quais os tipicos problemas que
ocorrem em sua area de trabalho?

1- Falta de comunicagdo e dialogo

2- Precos, midia, merchandising, tradigdo de mercado, contrato
e bonificagdes

3- IntegracOes de redes

4- Concorréncias desleais

5- Concorréncias

6- Clientes estressados

7- Estresse

8- Transito

9- Transito e agendamento de visitas

Quadro 28 — Respostas quanto a aquisicao e ao desenvolvimento de competéncias
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Diante do contexto coletado, a transferéncia de competéncias auxilia aos colaboradores

a aperfeicoar seu potencial profissional e pessoal, além de usufruir beneficios no modulo

empresarial.
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No quadro exposto acima, considera-se que o vendedor possui a tarefa de trabalhar
diante da politica designada pela empresa e a partir desta desenvolver seus conhecimentos,
habilidades e atitudes favoraveis as exigéncias de mercado.

Porém, percebe-se pelas analises que a fungédo depara-se diante de obstaculos de nivel
emocional e fisico, econdmico e de infraestrutura.

Contudo, para o Quadro 29 seguinte, complementam-se os questionamentos relevantes
ao coordenador comercial e aos supervisores quanto a aquisicdo e transferéncia de

competéncias.

Questdes apresentadas ao coordenador comercial e aos supervisores

4. Quais os tipicos problemas que os vendedores externos se defrontam na execugdo da fun¢ao?

5. Quais os estimulos que os vendedores buscam na questdo da socializacdo do conhecimento?

6. Em sua opinido quais os fatores de maior impacto no desempenho dessa funcao?

Quadro 29 - Questionamentos quanto a transferéncia de competéncias
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

De acordo com estas questdes compreendem-se o posicionamento fundamentado na
coeréncia das atividades com os estimulos pressupostos na funcdo de vendas. Assim, no

Quadro 30 abaixo, figura-se as respostas coletadas.

Respostas coletadas

4. Quais os tipicos problemas que os vendedores externos se defrontam na execucao da funcéo?

Coordenador- Mercado desaquecido, a¢des de vendas dos demais fabricantes, produtos com qualidade
inferior, exploracéo de precos pelos grandes grupos de compra

Supervisor 1- Atendimento a clientes, estradas sem estrutura, grandes distancias, concorréncia desleal

Supervisor 2- Problemas com logistica, troca de produtos e inadimpléncia

5. Quais os estimulos que os vendedores buscam na questao da socializacdo do conhecimento?

Coordenador- Reunifes com coordenador comercial e supervisor

Supervisor 1- Qualificacdo e éxito nas suas atividades através de pesquisas, troca de informacdes e case de
sucesso de colegas

Supervisor 2- Argumentacéo e informacgdo de métodos de venda e comportamento do consumidor

6. Em sua opinido quais os fatores de maior impacto no desempenho dessa funcao?

Coordenador- Lideranca e Know- How

Supervisor 1- Qualifica¢do, conhecimento, atitude, persisténcia, disciplina, motivacdo e persuasdo

Supervisor 2- Desgaste fisico e mental

Quadro 30 - Respostas quanto ao desenvolvimento da fungdo
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013
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Contudo, conclui-se que a funcdo de vendedor exerce forte influéncia na integragédo
social e que constantemente novos paradigmas surgem para aperfeigoar-se diante do contexto
de mercado competitivo.

A funcdo depara-se, segundo as analises, com as exigéncias de qualificacao,
conhecimento, atitudes, persisténcia, disciplina, motivacdo, persuasdo, lideranga e
habilidades.

4.5 APREENSAO QUANTO AOS QUESTIONARIOS

A organizacdo dos questiondrios e suas respectivas analises dos dados deram-se
através da distribuicdo ordenada pela empregabilidade de competéncias. Para isso, fez-se
necessario montar uma tabela explicativa aos termos estudados.

Quanto & analise dos dados utilizou-se uma escala de importancia ou chamada de peso
de avaliacdo. Para esta andlise considerou-se convenientes ao estudo &s competéncias que
atingiram respostas acima da empregabilidade de competéncias de 50%, ou seja, 0 nimero de
respondentes igual ou acima de cinco individuos.

A escala utilizada na analise esta exposta no Quadro 31 abaixo:

CONCEITO RELACAO DE EMPREGABILIDADE DE COMPETENCIAS
A Excelente Exige constantemente habilidades no desempenho das competéncias relacionadas
B Bom Exige que as competéncias relacionadas sejam apresentadas com certa continuidade
C Moderado | Raramente existe a necessidade de apresentacéo das competéncias

Quadro 31 - Escala de importancia ou peso de avaliacdo
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Dessa forma, as competéncias foram classificadas em 4 (quatro) categorias distintas,
sendo estas respectivamente: técnicas, organizacionais, comportamentais e de gestéo.
Assim, na Tabela 4 seguinte, consolidam-se competéncias funcionais relacionadas aos

vendedores externos da empresa e suas consequentes respostas.
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VENDEDORES
A TOTAL
COMPETENCIAS PERTINENTES AOS VENDEDORES RESPOSTAS COLOBORADORES
Técnicas A B C
Nogcdes de informatica técnica 2 6 1 9
Nogcdes basicas do processo de vendas 5 3 1 9
Nogcdes basicas de atendimento ao cliente 5 3 1 9
Calculos técnicos 2 7 0 9
Nogcdes basicas quanto aos contetidos dos catalogos e amostras 5 3 1 9
Controle estatistico de visitagdo aos clientes 6 3 0 9
Nogbes basicas de manutencdo mecanica preventiva dos
veiculos de trabalho 6 2 1 9
Descrigdo dos produtos 7 2 0 9
Nogcdes basicas de custos e tabelas vigentes 5 3 1 9
Roteiro de movimentacdo de cargas/entregas da empresa 3 4 2 9
Controle de dados de clientes 5 3 1 9
Controle de metas 7 1 1 9
Controle de relatorios de vendas 5 3 1 9
Controle de agendamento de visitas 6 2 1 9
Noc0es basicas do processo de fabricacdo dos produtos 3 5 1 9
Conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa 5 4 0 9
Noc¢do sobre a liberacdo interna de pedidos, faturamento e
cadastro de novos clientes 4 3 2 9
Organizacionais
Seguranca 6 3 9
Organizacéo 5 3 1 9
Cultura da Qualidade 5 4 9
Comportamentais
Flexibilidade 5 4 0 9
Capacidade empreendedora 3 4 2 9
Dinamismo, iniciativa 5 3 1 9
Relacionamento interpessoal 2 5 2 9
Comunicacédo 4 5 0 9
Negociacdo 7 2 0 9
Criatividade 2 6 1 9
Capacidade de trabalhar sob pressdo 4 3 2 9
Motivacgdo 6 2 1 9
Gestéo
Lideranca 1 5 3 9
Visdo estratégica 5 4 0 9
Visdo sistémica 3 5 1 9
Planejamento 4 2 3 9
Tomada de decisdo 2 6 1 9

Tabela 4 - Competéncias funcionais
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013
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Conclui-se conforme os dados apresentados quanto ao processo das competéncias

funcionais em vendas, que 0s mesmos permitiram as seguintes analises:

Quanto as competéncia técnicas

Quanto as nogdes de informética técnica, os respondentes em sua maioria, ou seja,
6 revelaram o uso do nivel bom. Assim, a considera-se que a informatica constitui
uma competéncia fundamental para o profissional de vendas.

Para as nogdes basicas do processo de vendas, considerou-se conforme os dados, 0
maior numero de respostas, 5 colaboradores apresentou o mddulo excelente.
Portanto, o vendedor em funcdo transmite e faz uso continuo do processo de
vendas.

Pelo questionario aplicado, 5 dos respondentes constam o uso excelente na
competéncia quanto as noc¢des basicas de atendimento ao cliente.

Direcionando a analise quanto o uso de célculos técnicos na funcéo, 7 das respostas
utilizaram o nivel bom.

Para a competéncia relacionada ao uso de catalogos e amostras, 5 dos respondentes
direcionaram a exceléncia.

Na tarefa de controlar de forma estatistica a visitacdo aos clientes, 6 dos
respondentes concluiram o indice excelente.

De acordo com o controle e a manutencdo mecéanica preventiva dos veiculos, a
maioria dos respondentes, ou seja, 6 optaram pelo uso excelente.

Quanto & descri¢do dos produtos, 7 dos vendedores concluiram o componente de
utilizacéo no nivel excelente.

A utilizacdo da tabela de precos e custos vigentes pela empresa constitui-se
segundo 5 dos vendedores, ou seja, excelente no contexto de avaliacéo.

Os dados dos clientes garantem a viabilidade do vendedor visitar o cliente. Assim,
5 respostas confirmaram os dados no indice excelente.

As metas direcionam-se o trabalho arduo do vendedor, a complexidade de controlar
as mesmas, 7 dos componentes submeteram-se a estimada como excelente.

O controle de relatérios de vendas apresentou segundo 5 dos respondentes 0 uso do
modulo excelente.

A visitagdo aos clientes considerou-se segundo 6 colaboradores o nivel excelente

de acordo com a escala de importancia.
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O processo de fabricacdo dos produtos constitui-se um procedimento indispensavel
ao vendedor, assim, 5 dos vendedores afirmam o uso excelente na sua atividade.
Para o vendedor conhecer os produtos pelos quais vende, representou segundo a
pesquisa 5 dos componentes respondentes, a consideracdo ao médulo bom.

Diante das analises direcionadas as competéncias técnicas obteve-se a aprovagéo e
a utilizacdo da maioria das competéncias anunciadas no questionario. Porém,
algumas obtiveram a percentagem menor que a percentagem designada como apta
para a avaliacdo. Estas competéncias foram:

Quanto ao conhecimento da movimentacdo das cargas e roteiros de entrega de
produtos da empresa, 4 dos respondentes indicaram o indice bom.

A integracdo ao sistema interno da empresa descreveu-se com a analise de 4

respostas, ou seja, excelente.

Assim, segundo o autor Resende (2003, p. 36), 0 conhecimento corresponde as:

informacdes, ideias e nocBes de dominio das pessoas; acUmulo de saber,
aprendizado, experiéncia. Conhecimento sempre foi um valor importante, porque
quem o tem em maior quantidade possui mais potencial de realizacdo, possui mais
possibilidades de aplica-los nas diversas situagdes de vida e no trabalho, com mais
chances de satisfacdo das necessidades e sucesso [...].

As empresas, na opinido de Bitencourt (2005, p. 65), “[...] valorizam mais o

desenvolvimento de conhecimentos técnicos do que aspectos comportamentais. Assim, existe

uma maior facilidade em tratar questbes de carater técnico em comparagdo com aspectos

comportamentais [...]”.

Em continuidade, as proximas analises correspondem &s competéncias organizacionais

(core competencies).

Quanto as competéncias organizacionais (core competencies)

Quanto ao uso da seguranca no desenvolvimento de sua funcdo, 6 dos respondentes
admitiram o uso excelente, na avaliacdo da escala de importancia.

Para o0 quesito de organizacdo das tematicas da fungcdo em vendas, o0 uso do médulo
manteve-se excelente, ou seja, 5 dos colaboradores.

Na cultura da qualidade, 5 dos respondentes fizeram uso do nivel excelente.

Dessa forma, considera-se segundo Resende (2003, p. 155):
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[...] que adquirindo essas competéncias essenciais e centrando esfor¢os na sua
aplicacdo, a empresa maximiza os resultados das suas funcbes principais e mais
estratégicas; garante um bom desempenho como um todo; e, como resultante,
assegura as condicBes de competitividade imprescindiveis para sobrevivéncia no
ambiente de neg6cios concorrido e na economia globalizada.

Assim, a proxima etapa compreende as andalises quanto &s competéncias
comportamentais.

Quanto as competéncias comportamentais

e Para esta analise as competéncias quanto a flexibilidade e dinamismol/iniciativa

obtiveram-se 5 respostas na modalidade excelente.

e Assim, a competéncia de comunicacdo obteve 5 respostas quanto a escala de

importancia de nivel bom.

e Quanto ao relacionamento interpessoal, 5 dos respondentes fizeram uso do modulo

bom.

e Em termos de negociacdo, 7 dos colaboradores emitiram o uso conforme a

modalidade no indice excelente.

¢ Quanto o uso da criatividade, 6 dos componentes concluiram o peso bom.

e Para a motivacdo, 6 dos vendedores respondentes, usufruiram a exceléncia.

Dentre as competéncias comportamentais usadas no questionario aplicado aos
vendedores, algumas obtiveram a percentagem adequada quanto & satisfacdo ao estudo. Estas
foram: flexibilidade, dinamismol/iniciativa, comunicacdo, relacionamento interpessoal,
negociacao, criatividade e motivagéo.

Neste contexto, outras competéncias comportamentais ndo ultrapassaram a
percentagem definida para tabulacdo da escala de importancia. Porém, ndo se considera como
menos importante no desempenho da fungdo. Estas competéncias sdo as seguintes:

e Na questdo quanto & capacidade empreendedora, 4 respondentes emitiram um peso

bom.

e No que tange a capacidade de trabalho sob pressdo, 4 componentes optaram pelo

uso excelente.

Para a Gltima andlise, considera-se quanto 4s competéncias de gestao.

Quanto as competéncias de gestdo

e Quanto ao aspecto da lideranca, obteve-se segundo a escala de importancia o uso

do nivel bom.
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e Para a tendéncia da visdo estratégica, 5 colaboradores emitiram o uso no indice
excelente.

e Paraa visao sistémica obteve-se 0 uso bom, equivalente a 5 respostas.

¢ No contexto da tomada de deciséo, 6 dos vendedores consideram uma analise boa,
na escala de importancia.

Nesta analise apenas a competéncia relacionada as nogdes de planejamento ndo obteve

0 peso suficiente & avaliacdo. Conforme as consideracdes expostas abaixo.

e Quanto as nocdes de planejamento, 4 das respostas concluiram a modalidade

excelente.

Portanto, de modo geral, segundo Bitencourt (2005, p. 29):

um aspecto fundamental para o desenvolvimento de competéncias é a apropriacao
do conhecimento (saber) em acGes no trabalho (saber agir). Acredita-se que, por
meio do desenvolvimento dos elementos (conceitos, principios e préaticas) de
aprendizagem organizacional, seja possivel desenvolver as competéncias,
viabilizando préticas condizentes com o conhecimento adquirido.

4.6 FORMULANDO A MATRIZ DE COMPETENCIAS

Construir uma matriz de competéncias para a funcdo de vendedor externo consiste em
tabular as principais atividades desempenhadas na funcéo (Fonte: Apéndice C e D, atividades
exercidas e competéncias mobilizadas pelos vendedores — Quadro 26).

Para tanto, considera-se 0s conhecimentos técnicos e especificos para o
desenvolvimento das atividades (conhecimentos, habilidades e atitudes). Assim, na
formulacdo da matriz de competéncias, pode-se permitir o detalhamento de cada acéo, através
das perguntas: O qué? Por qué? Quando?.

Na constru¢do do mapa de competéncias identificaram-se as atividades e estabeleceu-
se a associacao entre essas e as competéncias mobilizadas. Além de apresentar a correlacdo
entre as atividades e os procedimentos técnicos.

Assim, no Quadro 32 considera-se a matriz de competéncias dos vendedores do sul do

pais.
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4.7 CONSTRUINDO A FOLHA DE DESCRICAO DO CARGO E ANALISE DO CARGO

Nessa fase, compreende-se em construir conforme as analises resultantes do estudo,
uma folha de descricéo de cargo e uma anélise de cargo.

Segundo Chiavenato (2003, p. 66), “[...] é preciso descrever e analisar 0s cargos para
se conhecer seu conteudo e especificacOes, para se poder administrar 0s recursos humanos
neles aplicados”.

No contexto quanto ao nimero de competéncias, segundo Resende (2003, p. 155),
“[...] as competéncias dos cargos ndo tém limites e ndo sdo tdo facilmente identificaveis, no
seu conjunto. Esta tarefa requer, inclusive, definicdo prévia de conceitos e estruturacdo de
postos de trabalho e cargos [...]".

Assim, no Quadro 33 abaixo, descreve-se o exemplo de folha de descricdo do cargo de

vendedor externo da empresa Simonetto Alimentos Ltda.

Descricéo do Cargo

Departamento de Administragdo
de Recursos Humanos
Setor de Administracdo de Cargos e Salarios

Titulo do Cargo: Vendedor Data da emisséo: Data de Revisdo:
/ / / /
Externo
Cadigo:
Departamento: Comercial Diretoria: Gestores da empresa e Coordenador
comercial

Descricdo Sumaria:

e Visita, comercializacdo, planejamento e operacionalizacdo das atividades de vendas e merchandising,
visando cumprir os objetivos estabelecidos pela empresa. Negociar contratos de exclusividade
buscando desenvolver parcerias e fortalecer a marca. Acompanhar o desempenho da prospeccdo de
novos clientes e atendimento global das pracas de vendas e consumidores. Visitar os clientes a fim de

executar a atividade de venda e negociagao, visando & comercializacdo e a expansdo da marca.

Descrigdo Detalhada:
e  Apresentar através de catalogos e amostras 0 mix de produtos disponiveis da empresa.
e  Promover promogdes, precos especiais e merchandising.
e  Emitir e simular pedidos de forma coerente com a politica desempenhada pela empresa.
e Repor e organizar espacos fisicos destinados aos produtos da empresa.

e Trabalhar com foco na cultura da qualidade.
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(continuacao)

Recursos e materiais utilizados:

Oferecer ao cliente a maxima eficiéncia diante a entrega dos produtos (via frota propria).

Conhecer o sistema de gestdo, controle e processo interno da empresa.

Conhecer as ferramentas de Tl e o programa ERP interno.

Elaborar e planejar o roteiro da praca de atuacdo, buscando a otimizagdo de tempo, disténcia e
agilidade no atendimento de clientes.

Participar de reunies com a equipe de vendas, visando avaliar/acompanhar os resultados e contribuir
com as orientacdes sobre a politica de precos, produtos e lancamentos.

Avaliar e acompanhar o crescimento de vendas dos produtos dentro da carteira de clientes, tomando

como base os dados alcancados em agdes anteriores.

Veiculo da empresa;

Notebook;

Telefone;

Uniformes;

Listagem de clientes ativos cadastrados na pracga de atuacao;

Listagem de titulos pendentes na praga de atuacéo;

Tabela e politicas comerciais vigentes;

Taldo de pedidos;

Catalogos de produtos;

Amostras;

Formularios de acompanhamento diario da pracga de atuacéo;

Formulario de manutenc¢&o do veiculo;

Artigos promocionais (cupons, urna, papel de forracdo, catilogos, laminas);
Brindes promocionais (canetas, bonés, calculadoras, camisetas, squeeze, chaveiros);

Equipamentos promocionais (refresqueiras, expositores, réguas para gondolas).

Quadro 33 - Exemplo de descricao do cargo de vendedor externo
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013

Assim, realizada a etapa de construcdo da descricdo de cargo, segue a formulacéo

quanto & andlise de cargo.

Segundo Chiavenato (2001, p. 68), “basicamente, tarefas ou atribuigdes sdo 0s

elementos componentes de um papel de trabalho que devem ser cumpridos pelo ocupante. As

varias fases do trabalho executadas constituem o cargo total [...]".

Diante desses requisitos, no Quadro 34 seguinte, demonstra-se a analise do cargo de

vendedor externo.
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Andlise do Cargo

Requisitos e responsabilidades
Técnicas
Quanto aos objetivos de vendas por praca:

e Estipula-se para cada praca de venda designada ao vendedor, um objetivo de venda, ou seja, uma
meta a ser buscada, a qual servira como base para analise do desempenho comercial e individual.

Administrativas do setor comercial
Quanto ao reembolso de despesas:

e As Notas Fiscais referentes a gastos com alimentacdo, hospedagem, manutengdes e combustiveis
deverdo obrigatoriamente emitidas em nome da empresa com CNPJ, dentro dos valores
estabelecidos. A nédo observacdo destas premissas podera acarretar em recusa do documento pela
empresa e ndo reembolso dos valores ou reembolso parcial até o valor estabelecido;

e As despesas relativas a pedagios, estacionamentos, recargas telefonicas, caso ndo possam ser
emitidas da maneira determinada acima, serdo aceitas pela empresa.

Quanto as Pracas de Vendas:

e Todas as cidades pertencentes &s pracas de venda, serdo de atuacdo exclusiva do vendedor externo
designado ao atendimento da mesma, exceto os clientes de contas especiais;

e A empresa se reserva o direito de realizar as mudancas e transferéncias de cidades ou vendedores
externos das pracas, de acordo com a necessidade ou interesse comercial.

Quanto ao cadastro de clientes:

e A carteira de clientes é de propriedade da empresa;

e A empresa disponibilizara semanalmente um relatdrio atualizado dos clientes que compdem a
praca a ser visitada naquele periodo, ficando a cargo do vendedor externo, a prospecc¢ao de novos
clientes e alteragéo de dados dos referidos clientes.

Quanto a liberacao de créditos e aprovacdo cadastral:

e Todo pedido sera analisado pelo setor Financeiro para liberacdo e somente serdo liberados ,caso
ndo tenham restri¢des cadastrais ou pendéncias de cobranga, exceto 0s que forem expressamente
autorizados pelo setor Financeiro, Supervisdo Comercial, Gerencia Comercial ou Dire¢&o;

e Em cada visita as pracas, sera fornecido um relatério com pendéncias financeiras, para que sejam
efetuadas as cobrangas ou negociacao.

Quanto a devolucdes:

e Nas devolucbes de venda em casos em que o cliente comprovou ndo haver feito pedido, as
despesas de transporte e impostos ndo reembolsados serdo repassados aos vendedores externos,
para acerto direto com o cliente;

e As devolucBes serdo descontadas dos valores para efeito de atingimento de metas e pagamento de
premiacdes.

Quanto as amostras:

e Sempre que houver langamentos ou campanhas, a empresa fornecera gratuitamente um
determinado volume de amostras para cada vendedor externo;

e Demais amostras, devem ser realizadas por meio de pedido, a qual sera cobrada 50% do vendedor

externo com base no menor preco da tabela x politica comercial;
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(continuacao)

e Somente serdo enviadas amostras para utilizagdo em degustacBes e apresentacdes em clientes,

ficando fora da politica, qualquer outra utilizacdo de produtos.
Quanto as premiagoes:

e Somente serdo computados para pagamento das premiactes os valores que forem efetivamente
faturados e pagos, sendo a data de liquidacdo do cliente base para o direito sobre a premiagdo. A
premiacdo extra sera com base na soma total de valores faturados em cada més, sendo que as
devolugBes serdo descontadas no momento do retorno a empresa, podendo ser abatida no més
posterior em virtude das datas;

e A base de calculo da venda, para efeito de premiacéo, seré o valor liquido dos produtos;

e O pagamento das premiacdes sera feito mensalmente, junto com o fechamento das liquidagdes dos
titulos.

Quanto aos brindes:

e Serdo cobrados 50% dos valores bonificados ou brindes concedidos, exceto 0s que estdo
concedidos em campanhas promocionais;

e Somente sera permitido o envio de brindes e bonificacGes, mediante prévia autorizacdo da
supervisao comercial.

Patrimoénio
Quanto & utilizacao de uniforme:

e Cada vendedor externo adquire junto a empresa camisas para utilizago obrigatoria durante as

visitas aos clientes.
Quanto ao veiculo da empresa:

e Utilizar de maneira ética e profissional o veiculo da empresa, zelando pela sua integridade e
manutencdo do veiculo, sempre respeitando as leis de transito e a seguranca em modo geral,

e Durante o periodo de utilizacdo do veiculo, 0 uso do mesmo deverd ser exclusivo para fins
profissionais e da empresa;

e Extrema responsabilidade do condutor, todas as multas e infragdes ocorridas durante as visitas nas
pracas de atuacao;

e No retorno a empresa, 0 veiculo devera ser mantido limpo e abastecido, a nota fiscal devera
acompanhar o relatério de despesas para efeito de acompanhamento e manutencao do veiculo.

Faturamento
Quanto ao envio de pedidos:
e Conectar-se, diariamente para receber as atualizaces e mensagens emitidas pela empresa;

e Enviar pedidos emitidos para a empresa diariamente.

Quadro 34 - Analise do cargo de vendedor externo
Fonte: Dados primarios obtidos pelo autor, outubro, 2013
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Assim, a analise de cargos, segundo Chiavenato (2001, p. 70):

[...] € uma verificacdo comparativa de quais as exigéncias (requisitos) que estas
tarefas ou atribuicbes impdem ao ocupante. Em outros termos, quais sdo 0s
requisitos intelectuais e fisicos que o ocupante deveria ter para desempenhar
adequadamente o cargo, quais as responsabilidades que o cargo imp&e ao ocupante e
em que condi¢des o cargo deve ser desempenhado pelo ocupante.

Com o intuito de desenvolver uma funcdo, Chiavenato (2001, p. 66) considera-se em
atribuir “[...] um conjunto de tarefas (cargos horistas) ou atribui¢bes (cargos mensalistas)
exercido de maneira sistematica e reiterada por um ocupante de cargo, ou por um individuo

que, sem ocupar um cargo, desempenha provisoria ou definitivamente uma funcéo [...]”.



5 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, serdo abordadas as consideracdes acerca das contribui¢cbes deste

estudo.

Tomando como base a pesquisa desenvolvida e sua respectiva analise de resultados

obtidos, considera-se que este trabalho teve por objetivo identificar quais as competéncias

funcionais necessarias a equipe de vendas da empresa Simonetto Alimentos Ltda. Portanto, a

seguir, apresentam-se um conjunto de sugestdes e recomendacbes que poderdo auxiliar a

empresa em seu crescimento profissional e de lucratividade organizacional.

Realizar junto aos gestores da empresa uma discussdo acerca da importancia de
incentivar e desenvolver a gestdo por competéncias.

Desenvolver uma avaliacdo que proporcione um modelo de mapeamento que
oriente os processos de educacao organizacional,

Difundir o realinhamento de planos de carreira e remuneragéo de acordo ao modelo
de competéncias;

Sensibilizar e demonstrar aos colaboradores que as competéncias ndo agregam
valor somente para a organizacdo, mas que desenvolvidas contribuem para o valor
préprio do individuo;

Identificar o processo de gestdo por competéncias mais adequado e eficaz para a
empresa e implantar o0 mapeamento de competéncias funcionais em outros setores
da organizagéo;

Viabilizar para a empresa que a implantacdo de modelos de competéncias auxilia na
reducdo de custos em projetos de capacitacédo e treinamento de colaboradores;
Efetuar um acompanhamento amplo diante das competéncias funcionais

desempenhadas pelos vendedores na fungéo atualmente. Neste caso, considera-se
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que muitas competéncias relatadas abaixo do indice de avaliacdo sdo fundamentais

na execucdo da funcdo. Séo elas:

1. Desenvolvimento da capacidade empreendedora;

2. Planejamento;

3. Tendéncia de trabalhar sob pressao;

4. Conhecimento mais avangado no contexto ao sistema interno da empresa
(pedidos, faturamento, cadastro de novos clientes);

5. Conhecimento de roteiros de cargas e movimentacdo de rotas dos produtos
emitidos pela empresa.

Oferecer aos novos integrantes da equipe de vendas um treinamento diferenciado

de interpretacdo de catalogos, amostras, promocoes, tabelas vigentes, premiacoes,

ferramentas de T1 e o sistema ERP interno;

Propor estratégias de retencdo e qualificacdo dos talentos ja existentes na empresa;

Determinar profissionais para futuras sucessoes;

Utilizar o método de selecdo por competéncias, a fim de classificar a pessoa certa

para o cargo certo;

Incentivar dentro do quadro funcional, aspectos que direcionam o relacionamento

interpessoal, a motivacdo, a lideranca e o contexto de flexibilidade produtiva, a fim

de obter um clima organizacional mais positivo e humano.



6 CONSIDERACOES FINAIS

As novas tendéncias da atualidade viabiliza-se diante das organizacGes o atrativo de
desenvolver a gestdo por competéncias, a fim de, buscar resultados de mercado satisfatérios e
de grande lucratividade empresarial.

Neste contexto de orientacdo voltada as oportunidades de mercado e a satisfacdo do
cliente tornam-se o conjunto agregado de responsabilidades e de comprometimento quanto os
objetivos organizacionais de gestéo.

Para tanto, o presente estudo de estagio supervisionado, delimitou-se em destacar
dentro do setor comercial da empresa Simonetto Alimentos Ltda, as principais competéncias
funcionais necessarias para o desempenho da funcéo da equipe de vendas externa.

Este estudo deu-se atraveés dos métodos de pesquisa quanto & natureza aplicada, de
abordagem ao problema qualitativa, de objetivos exploratdrio/ descritivo e aos procedimentos
técnicos de um estudo de caso.

De acordo com a coeréncia quanto ao desdobramento dos objetivos, mostram-se:

1. As principais atividades desempenhadas pela equipe de vendas externa;

2. Definir os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a equipe de vendas;

3. Conhecer as core competencies (competéncias da organizacao);

4. Descrever quais as principais competéncias mobilizadas pelo vendedor durante o

exercicio da funcao;

5. Propor uma matriz de competéncias funcionais para a equipe de vendas da empresa

Simonetto Alimentos Ltda;

6. Elaborar a descricéo e andlise do cargo de vendedor externo.

Em sintese, considera-se a abrangéncia aos aspectos de aprendizagem organizacional
diante as tendéncias de organizacdo e desenvolvimento caracteristico ao desempenho

funcional.
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O estudo concedeu-se a partir das seguintes técnicas de coleta de dados: analise de
documentos (procedimentos operacionais dos vendedores), observagdes diretas, questionarios
(exposto aos vendedores externos), bem como entrevistas de forma semiestruturadas (aplicada
ao coordenador comercial, supervisores e vendedores externos da empresa).

Para a anélise e interpretacdo dos dados qualitativos valeu-se da andlise de conteddos
quanto ao conhecimento técnico, organizacional, comportamental e de gestdo. A pesquisa, em
seu contexto, emitiu-se em duas fases distintas, uma diante de fontes bibliograficas e uma de
trabalho de campo realizada na empresa matriz junto ao coordenador comercial, supervisores
e vendedores externos.

As principais tematicas de estudo validaram-se diante das principais atividades
desempenhadas pelos vendedores, as competéncias mobilizadas durante o exercicio da
funcéo, bem como 0 mapeamento de competéncias funcionais ao cargo.

Os resultados diante do mapeamento das competéncias funcionais em vendas
contribuiram para o desenvolvimento da matriz de competéncias e a descricdo e analise do
cargo.

Segundo a estruturacdo da matriz de competéncias, as principais atividades
desempenhadas pelo quadro de vendedores externos, sdo as seguintes: Apresentar os produtos
da empresa ao cliente, vender os produtos, repor as mercadorias em falta, visitar os clientes,
emitir pedidos, fazer levantamento de vendas, controlar as metas exigidas pela empresa,
emitir relatorio de estoque existente no cliente, além de trocar produtos danificados e com
prazo de validade ultrapassada.

Assim, para cada atividade encontrada ao vendedor, muitas competéncias mobilizadas
tornaram-se passiveis no contexto organizacional. Portanto, as competéncias dividiram-se em
blocos distintos quanto:

1. Técnicas: Nocdes de informatica técnica, nogdes bésicas do processo de vendas,
nogOes basicas de atendimento ao cliente, calculos técnicos, nog¢bes basicas quanto
aos contetdos de catalogos e amostras, controle estatistico de visitacdo aos clientes,
nogdes basicas de manutencdo mecénica preventiva dos veiculos de trabalho,
descri¢do dos produtos, nogdes béasicas de custos e tabelas vigentes, controle de
dados de clientes, controle de metas, controle de relatorios de vendas, controle de
agendamento de visitas, nogdes basicas do processo de fabricacdo dos produtos,
conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa.

2. Organizacionais: seguranca, cultura da qualidade, organizacéo.
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3. Comportamentais: Flexibilidade, dinamismo/iniciativa, relacionamento

interpessoal, comunicagéo, negociacao, criatividade, motivagao.

4. Gestdo: viséo sistémica, tomada de deciséo, visdo estratégica e lideranca.

Para tanto, dentre as competéncias mobilizadas quanto as atividades desenvolvidas
pelos vendedores, pode-se observar que algumas competéncias no momento da aplicacdo da
coleta de dados ndo obtiveram a pontuacgdo designada como apta avaliacdo, ou seja, superior a
50% das respostas dos individuos. Estas competéncias sdo: roteiro de movimentacdo de
cargas/entregas da empresa, nogOes sobre liberacdo interno de pedidos, faturamento e cadastro
de novos clientes, capacidade empreendedora, capacidade de trabalhar sob presséo e
planejamento.

Devidamente, considerou-se possivel atingir os resultados de pesquisa expostos no
contexto do estagio supervisionado. Considerando que estes foram alcancados e propostos de
acordo com a descricdo do cargo e sua consequente andlise do cargo.

Conclui-se, que os metodos utilizados no estudo possibilitaram avaliar 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a funcdo e o processo de vendas.
Contribuindo, de maneira geral, ao processo da gestdo por competéncias, aprendizagem

organizacional, identificacdo de talentos e perfis profissionais.
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APENDICE A - Exemplo de folha de descricdo de cargo
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Descricdo do Cargo
Departamento de Administracdo de Recursos Humanos
Setor de Administracao de Cargos e Salarios

Titulo do Cargo: Data da emissao: Data de Revisdo:
/ / / /
Cadigo:
Departamento: Diretoria:

Descrigdo Sumaria:

Descrigdo Detalhada:

Fonte: Chiavenato (2001, p. 69)



APENDICE B - Questionario de Competéncias

Questionario
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O presente questiondrio tem por finalidade identificar quais as competéncias

funcionais necessarias a equipe de vendas da empresa Simonetto Alimentos Ltda, a fim de

atribuir uma melhor relacdo entre os clientes e a empresa. Desde ja fica o agradecimento

quanto a disponibilidade e a cordialidade de sua contribui¢do para juntos concretizarmos este

estudo.

Cargo:

Data: / /

Leia com atencdo e marque com X o0s conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé usa no

desempenho de suas atividades em seu posto de trabalho, de acordo com o nivel de

empregabilidade.

Empregabilidade

B C

Nogdes de informética técnica

Flexibilidade

Cultura da qualidade

Noc0es basicas do processo de vendas

Noc0es basicas de atendimento ao cliente

Capacidade empreendedora

Caélculo técnico

Lideranca

Visdo estratégica

Relacionamento interpessoal

Noc0es basicas quanto aos contetidos dos catalogos e amostras

Dinamismo, iniciativa

Controle estatistico do processo de visitacdo aos clientes

Noc0es basicas de manutencdo mecanica preventiva dos veiculos de trabalho

Visao sistémica

Descri¢do dos produtos

Seguranca

Organizacéo

Planejamento
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Tomada de decisdao

Nogdes basicas de custos e tabelas de precos vigentes

Comunicagéo

Roteiro de movimentacdo de cargas/entregas da empresa

Negociacéo

Controle de dados de clientes

Criatividade

Capacidade de trabalho sob pressao

Controle de metas

Controle de relatérios de vendas

Motivagdo

Controle de agendamento de visitas

Noc0es basicas do processo de fabricacdo dos produtos

Conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa

Nogdes do sistema interno de pedidos, faturamento e cadastro de novos clientes

Escala de importancia ou peso de avaliacéo

CONCEITO RELA(;AO DE EMPREGABILIDADE DE COMPETENCIAS
A Excelente Exige constantemente habilidades no desempenho das competéncias relacionadas
Bom Exige que as competéncias relacionadas sejam apresentadas com certa continuidade
C Moderado Raramente existe a necessidade de apresentagdo das competéncias
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APENDICE C - Roteiro de entrevista aos vendedores externos

ROTEIRO (Conhecimento Tecnolégico)

Cargo: Data:_ / /
Local de Trabalho:

1. Escolaridade:

() Ensino priméario (1° grau)
( ) Ensino médio  (2° grau)
() Ensino superior (3° grau)
Outros:

2. Ha quanto tempo desempenha a funcéo?

3. Indique sua experiéncia profissional anterior:

Funcéo:

Empresa:

Qual sua contribuicdo para o desempenho de suas tarefas?

4. Quais sdo as atividades do seu setor de trabalho?

5. Quais as suas principais obrigagdes e responsabilidades?

6. Quais os requisitos mentais e fisicos que sua funcéo exige?

7. Existe em seu setor de trabalho situa¢es que se fazem necessario improvisar recursos ou
estratégias?

8. Em sua opinido quais informacGes complementares deveriam estar presentes no
desempenho de sua fungao?

9. Cite quais os tipicos problemas que ocorrem em sua area de trabalho?
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APENDICE D - Roteiro de entrevista ao coordenador e aos supervisores

ROTEIRO (Conhecimento Tecnoldgico)
Cargo: Data: / /
Local de Trabalho:

=

. Qual a atividade especifica que se espera de quem desempenha esta funcdo?

2. Quais sao as tarefas desenvolvidas pelo vendedor externo no seu setor de trabalho?

3. Qual arelagéo desse profissional perante os demais colaboradores?

4. Quais os tipicos problemas que estes vendedores externos se defrontam na execucdo da

fungéo?

5. Quais os estimulos que os vendedores buscam na questdo da socializacdo do

conhecimento?

6. Em sua opinido quais os fatores de maior impacto no desempenho dessa fungdo?
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APENDICE E - Rol ou glossario de Competéncias

Competéncias Técnicas

1. Noc0es de informatica técnica (Windows, Word, Excel, ERP).

2. Nocdes basicas do processo de vendas (visitagdo aos clientes, apresentacdo pessoal e dos
produtos da empresa, negociacdo e pos-venda).

3. Nocdes basicas de atendimento ao cliente (cordialidade, ética, atencdo e responsabilidade
com o cliente).

4. Caélculos técnicos (unidades de peso, porcentagem, proporc¢éo, razao, etc.).

5. Noc0es basicas quanto aos contetudos de catdlogos e amostras (conhecimento amplo da
linha de produtos, lancamentos e atualizacdo vigentes).

6. Controle estatistico de visitacdo aos clientes (desenvolvimento de planilhas de
acompanhamento e controle de atendimento).

7. Noc0es basicas de manutencdo mecanica preventiva dos veiculos de trabalho (controle de
equipamentos e reparos realizados com o veiculo).

8. Descricdo dos produtos (conhecimento da descricdo, embalagem e componentes dos
produtos produzidos pela empresa).

9. Nocgbes basicas de custos e tabelas vigentes (controle da planilha de custos e pregos
repassados pela empresa para as negociacoes).

10. Roteiro de movimentacdo de cargas/entregas da empresa (nogbes basicas do roteiro de
cargas a fim de comunicar o cliente com prazos de entrega).

11. Controle de dados de clientes (organizacdo de dados e comentarios relevantes de clientes e
sua praca de atendimento)

12.Controle de metas (acompanhamento de vendas em busca de resultados pessoais e
profissionais).

13. Controle de relatérios de vendas (apresentacdo do roteiro de vendas da semana junto a
empresa).

14. Controle de agendamento de visitas (organizacdo da praca de visitacdo com intervalos
adequados a novas visitas).

15. Nogdes bésicas do processo de fabricacdo dos produtos (conhecimento da industrializacéo

dos produtos oferecidos pela empresa).
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16. Conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa (estudo de toda linha de produtos
oferecidos pela empresa).

17. Nocéo sobre liberacéo interna de pedidos, faturamento e cadastro de novos clientes.

Competéncias organizacionais

1. Seguranca (uso de cinto de seguranca durante as viagens, utilizacdo de crachd de
identificacdo da empresa).

2. Organizagdo (segundo Gramigna (2002, p.56) “capacidade de organizar as acles de
acordo como planejado, para facilitar a execugéo”).

3. Cultura da Qualidade (na opinido de Gramigna (2002, p.55) “postura orientada para a
busca continua da satisfacdo das necessidades e superacdo das expectativas dos clientes

internos e externos”).

Competéncias comportamentais
Fonte: Gramigna (2002, p. 54-56)

1. Flexibilidade (habilidade para adaptar-se oportunamente as diferentes exigéncias do meio
e capacidade de rever postura diante de argumentacdes convincentes).

2. Capacidade empreendedora (facilidade para identificar novas oportunidades de acéo,
propor e implementar soluc6es aos problemas e necessidades que se apresentam, de forma
assertiva, inovadora e adequada).

3. Dinamismo, iniciativa (capacidade para atuar de forma proativa e arrojada diante de
situacOes diversas).

4. Relacionamento interpessoal (habilidade para interagir com as pessoas de forma empatica,
inclusive diante de situacGes conflitantes, demostrando atitudes positivas, comportamentos
maduros e ndo combativos).

5. Comunicacdo (capacidade de ouvir, processar e 0 contexto da mensagem, expressar-se de
diversas formas e argumentar com coeréncia usando feedback de forma adequada, para

facilitar a interagéo entre as partes).
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6. Negociacdo (capacidade de se expressar e ouvir 0 outro, buscando equilibrio de solucGes
satisfatorias nas propostas apresentadas pelas partes, quando ha conflitos de interesse, e de
observar o sistema de trocas que envolve o contexto).

7. Criatividade (capacidade para conceder solucdes inovadoras viaveis e adequadas para as
situacOes apresentadas).

8. Capacidade de trabalhar sob pressdo (capacidade para selecionar alternativas de forma
perspicaz e implementar solugbes tempestivas diante de problemas identificados,
considerando suas provaveis consequéncias).

9. Motivacdo (energia para o trabalho-capacidade de demostrar interesse pelas atividades a
serem executadas, tomando iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade, e de

apresentar postura de aceitacdo e tonus muscular, que indica energia para os trabalhos).

Competéncias de gestédo
Fonte: Gramigna (2002, p. 54-56)

1. Lideranca (capacidade para catalisar os esfor¢os grupais, a fim de atingir ou superar 0s
objetivos organizacionais, estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e
estimulando o desenvolvimento da equipe).

2. Visdo estratégica (capacidade de prever, planejar e dirigir acbes visando um objetivo
maior).

3. Visdo sistémica (capacidade para perceber a integracdo e interpendéncia das partes que
compdem o todo, visualizando tendéncias e possiveis acdes capazes de influenciar o
futuro).

4. Planejamento (capacidade para planejar o trabalho, atingindo resultados por meio do
estabelecimento de prioridades, metas tangiveis, mensuraveis e dentro de critérios de
desempenho validos).

5. Tomada de deciséo (capacidade para selecionar alternativas de forma sistematizada e
perspicaz, obtendo e implementando solugbes adequadas diante de problemas

identificados, considerando limites e riscos).



